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RESUMO 

 

Universidade Corporativa e Sustentabilidade são temas contemporâneos, presentes nas 

organizações com maior ênfase a partir do século XXI. No entanto, eles parecem andar de 

forma paralela, com pouca interação entre si. Aparentemente existe um distanciamento que 

inviabiliza uma conexão entre ambos. Por um lado, a Universidade Corporativa tem como 

princípio promover a educação contínua, ativa e flexível dos colaboradores e stakeholders, 

com foco no desenvolvimento de competências essenciais que garantam o cumprimento das 

estratégias organizacionais, gerando vantagens competitivas sustentáveis. Por outro lado, a 

Sustentabilidade passa a ser entendida como um valor, um componente central presente na 

estratégia organizacional, podendo ser encontrado nas declarações de missão, visão e valores 

de algumas organizações. Dado este cenário, é esperada uma atuação por parte das 

Universidades Corporativas com o intuito de promover a educação da Sustentabilidade em 

todos os níveis organizacionais, bem como a existência de diálogos, ações conjuntas e até 

mesmo de modelos de atuação que envolvam esse tema. Porém, são raros os trabalhos que 

demonstrem a interação dos mesmos. Este trabalho se propõe a pesquisar como essa interação 

acontece na prática, no dia-a-dia das Universidades Corporativas. Por meio de uma pesquisa 

qualitativa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 16 gestores de Universidades 

Corporativas presentes no estado de São Paulo, pertencentes à organizações de diferentes 

setores de atuação, com os objetivos de entender como ocorre a educação da Sustentabilidade, 

de identificar a existência de modelos específicos que viabilizem essa educação e de discutir 

as barreiras e desafios relacionados à educação da Sustentabilidade. Os resultados apontam 

que embora a Sustentabilidade seja considerada um componente estratégico, presente no 

discurso organizacional, praticamente não existem ações educacionais e/ou modelos 

específicos nas Universidades Corporativas. As barreiras encontradas se referem a falta de 

uma cultura da Sustentabilidade efetiva nas organizações, ao desconhecimento do tema nos 

diversos níveis hierárquicos e ao fato de que em muitas organizações, os conhecimentos se 

encontram nos departamentos específicos de Sustentabilidade. Ao atribuir a educação da 

sustentabilidade exclusivamente ao departamento de Sustentabilidade, este aprendizado acaba 

sendo fragmentado e pontual pois não está diretamente relacionado à estratégia. Assim, o 

desafio principal se refere a construção de diálogo colaborativo entre as Universidades 

Corporativas e os departamentos de Sustentabilidade, que facilite a educação da 

Sustentabilidade de modo a atender a estratégia organizacional. 

Palavras-chave: Universidade Corporativa. Educação. Sustentabilidade.  



 

 

ABSTRACT 

 

Corporate University and Sustainability are contemporary themes, present in organizations 

with bigger emphasis since the 21st century. However, they seem to run parallel, with a few 

interaction with each other. Apparently there is a detachment that makes a connection 

between them impossible. On the one hand, the Corporate University aims to promote the 

continuous, active and flexible education of employees and stakeholders, focusing on the 

development of essential competencies that guarantee the fulfillment of organizational 

strategies, generating sustainable competitive advantages. On the other hand, Sustainability is 

know as a value, a relevant component present in the organizational strategy, that can be 

found in the mission statements, vision and values of organizations. Given this scenario, it is 

expected that the Corporate Universities will act in order to promote sustainability education 

at all organizational levels, as well as the existence of dialogues, joint actions and even 

models of action involving these themes. However, there are a few works that demonstrate the 

interaction of these themes. This work intends to investigate how this interaction happens in 

practice, in the day by day of Corporate Universities. Through a qualitative research, semi 

structured interviews were conducted with 16 managers of Corporate Universities present in 

the state of São Paulo, belonging to organizations from different sectors of action, with the 

objectives of understanding how sustainability education works, to investigate the existence 

of specific models that make this education feasible and of identifying the barriers and 

challenges related to sustainability education. The results show that although Sustainability is 

considered a strategic component, present in the organizational discourse, there are practically 

no educational actions and / or specific models for education sustainability. The barriers 

found refer to the lack of a culture of effective Sustainability in organizations, to the lack of 

knowledge of the theme at different hierarchical levels, and to the fact that in many 

organizations, knowledge is found in specific departments of Sustainability. By assigning 

sustainability education exclusively to the Sustainability department, this learning ends up 

being fragmented and punctual because it is not directly related to the strategy. Thus, the main 

challenge is the construction of a collaborative dialogue between the Corporate Universities 

and the Sustainability departments, which will facilitate Sustainability education in order to 

meet the organizational strategy. 

 

Keywords: Corporate University, education, sustainability. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Esta pesquisa tem por objetivo tratar de um assunto ainda pouco investigado na área 

de Administração, que é conhecer como as organizações têm suportado a educação da 

Sustentabilidade nos diversos níveis organizacionais, por meio de suas Universidades 

Corporativas, uma vez que a Sustentabilidade seja considerada na organização como um 

elemento presente na estratégia organizacional.  

Para isso, dois temas organizacionais são abordados neste trabalho: a Universidade 

Corporativa e a Sustentabilidade, ambos com seus pressupostos, complexidades, objetivos, 

desafios e limitações. Esses temas parecem andar paralelamente no meio organizacional e 

possuem algumas semelhanças: ambos são contemporâneos, ocorrem com maior intensidade 

nas organizações a partir dos anos 2000, estão a serviço do cumprimento da estratégia 

organizacional e ainda ambos sofrem alta influência do ambiente externo das organizações, o 

qual está em constante modificação.  

O primeiro tema relativo a Universidade Corporativa, diz respeito ao desafio das 

organizações em aumentar sua competitividade frente as mudanças ambientais e avanços 

tecnológicos, por meio de agregação de valor de seu capital humano, tornando-se 

organizações com capacidade de aprendizagem contínua, nas quais seus funcionários e por 

vezes seus stakeholders sejam capazes de obter,  gerar e aplicar novos conhecimentos, com o 

objetivo de desenvolver de competências, habilidades e estruturas adequadas que permitirão a 

maximização da aprendizagem coletiva, e esta por sua vez, criando vantagens competitivas 

sustentáveis. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, SENGE, 2004; REBELO; GOMES, 2008, 

TAKAHASKI; FISCHER, 2009). Diante deste contexto, serão discutidos os seguintes itens: o 

surgimento do Treinamento e Desenvolvimento (T&D), a aprendizagem organizacional, a 

evolução histórica do departamento de T&D até a Universidade Corporativa (UC), 

conceituação e atuação da UC, tendências da UC e por fim, a UC no Brasil. 

O segundo tema está relacionado com o desafio das organizações de buscar o 

entendimento e aplicação da Sustentabilidade e, simultaneamente, a inserção da 

sustentabilidade econômica, ambiental e social no nível estratégico. Para isso, é necessário 

uma mudança na cultura organizacional, aquisição de novos conhecimentos e habilidades por 

parte dos funcionários das organizações e das partes envolvidas, sendo que esta dinâmica de 

ensino e aprendizagem ainda não está totalmente entendida e desenvolvida. (AREVALO et 

al., 2011; PARENTE; FISCHER, 2014) Os itens discorridos serão a sustentabilidade nas 

organizações, sustentabilidade e cultura organizacional, educação corporativa e 
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sustentabilidade, metodologias e estratégias de aprendizagem na educação corporativa da 

sustentabilidade, recursos humanos e sustentabilidade e por fim universidades corporativas e 

educação para sustentabilidade. 

Embora o ensino e aprendizagem organizacional sejam reconhecidos como 

importantes fatores de disseminação de cultura e de vantagem competitiva, há uma lacuna na 

literatura no que diz respeito ao papel desempenhado pela Universidade Corporativa referente 

à disseminação da Sustentabilidade nas organizações. Autores como Parente e Fischer (2014), 

Brunstein e Rodrigues (2014), Engert et al. (2015) e Alvares e Souza (2016), sustentam que 

ainda são raros os trabalhos que relacionem diretamente estes dois temas. Relacionar as 

atividades das UCs com educação da Sustentabilidade pode ser considerado como algo 

emergente na academia, demandando muita pesquisa empírica para obtenção de dados que 

sirvam de base para a elaboração teórica de princípios e práticas contemporâneas.  

Mesmo considerando a área de Recursos Humanos (e não especificamente a UC), 

poucos trabalhos apontam a existência de uma relação entre essa área e a disseminação da 

cultura, e a aprendizagem e mudança comportamental com a incorporação e práticas da 

Sustentabilidade. Ainda nesses trabalhos esta relação é considerada insipiente e periférica. 

Para Crews (2010), Pless et al. (2012) e Parente e Fischer (2014), é inviável a implantação da 

cultura e de estratégias relacionadas à Sustentabilidade nas organizações, sem que se pense no 

ensino e na aprendizagem das pessoas. Segundo Demajorovic (2003) e Parente e Fischer 

(2014), Engert et al. (2015), há pouca investigação científica sobre a relevância do ensino e 

aprendizagem organizacional relacionada à integração da sustentabilidade na cultura e 

estratégia organizacional e, até o momento, não existem pesquisas específicas que 

demonstrem modelos de ensino e aprendizagem e práticas específicas de UC para educação 

da Sustentabilidade. 

Kipka e Painter-Morland (2014) ressaltam que a história da Educação Corporativa a 

partir da década de 50 foi influenciada pela teoria científica e o rigor acadêmico, em 

detrimento a prática reflexiva e a experiência. O resultado dessa influência foi o 

desenvolvimento de modelos de aprendizagem que privilegiavam o estilo de resolução de 

problemas que ignora a consequência destes a longo prazo, desta forma, privilegiava-se a 

visão de curto prazo, concentrada no aqui e agora, sem espaço para reflexões de 

consequências ou envolvimento amplo da sociedade e do mundo. Essa racionalidade serviu às 

organizações durante os tempos de estabilidade, porém hoje não consegue lidar 

satisfatoriamente com problemas modernos mais complexos e ambíguos, que exercem fortes 

influências externas, como os problemas relacionados à aspectos socioambientais. 
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Desde a década de 90, e mais intensamente a partir do ano 2000, transformações 

mundiais acontecem em velocidade e volume maiores, exigindo novas posturas e respostas 

mais rápidas e flexíveis das organizações com relação ao desenvolvimento e capacitação de 

seus funcionários, normalmente por meio do departamento de T&D, a fim de manterem-se 

competitivas no mercado (EBOLI, 2004; REIS et al., 2010). A aprendizagem organizacional 

assume uma posição de destaque no meio corporativo e, segundo Senge (1999), quanto mais 

aumentar a complexidade e dinâmica do mundo dos negócios, mais as organizações 

necessitam da aprendizagem no nível individual, mas prioritariamente no nível 

organizacional. A organização de sucesso será aquela que desenvolver a cultura e capacidade 

de aprendizagem nos funcionários de todos os níveis hierárquicos, pois a habilidade de 

aprender e melhorar mais rapidamente do que seus competidores provavelmente será o único 

recurso que promova vantagens competitivas reais e sustentáveis. 

Nas organizações que assumiram o conhecimento como fonte principal vantagem 

competitiva sustentável, o T&D foi elevado a outro patamar de relevância e atuação, passando 

ao status de Universidade Corporativa, o qual amplia suas formas de atuação, partindo da 

tradicional aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional, do desenvolvimento 

de competências individuais para o desenvolvimento de competências essências para a 

organização, do foco nas lacunas individuais para o foco nas estratégias dos negócios, e 

também do atendimento somente dos funcionários para o atendimento em toda a cadeia de 

valor. (SENGE, 2004; MEISTER, 1999; ALPERSTEDT, 2001; EBOLI, 2004a).  

As organizações e seus funcionários necessitam de uma abordagem capaz de entender 

as mudanças no ambiente e desenvolver de maneira rápida e eficaz, respostas adequadas para 

tratar de novos problemas e suas consequências, bem como se antecipar a eles. Para muitos 

autores, essa abordagem é o desenvolvimento pela educação corporativa. (CARBONE, 2013; 

SENGUR; ACAR, 2014; RYAN et al., 2015; RHEAUME; GARDONI, 2015). A 

Universidade Corporativa se caracteriza por ter programas de desenvolvimento de formato 

contínuo, com currículos flexíveis, alinhados ao planejamento estratégico das organizações, 

podendo ter parcerias com instituições terceiras (educacionais e consultorias), e atendendo aos 

funcionários, clientes, fornecedores e comunidade (MEISTER, 1999; VERGARA; RAMOS, 

2002; CONTE et al., 2011). Renaud-Coulon (2008) insere nesta caracterização, novas e mais 

complexas responsabilidades para a Universidade Corporativa, relacionadas às discussões de 

temas mais atuais, provenientes principalmente da globalização e dos avanços sociais e 

tecnológicos, que passaram a integrar o dia-a-dia das organizações, como globalização, 

responsabilidades socioambientais, diversidades culturais, ética e cidadania, entre outras. 
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Discussões sobre UC relacionadas à origem, aos objetivos e aos pressupostos são 

facilmente encontradas na literatura, porém de acordo com Baporikar (2014), discussões mais 

avançadas, que abordem como as diversas possibilidades de aprendizagem vêm sendo 

utilizadas em contextos organizacionais específicos, bem como suas consequências e 

resultados obtidos, não são encontrados, denotando a necessidade de novas pesquisas de 

exploração e construção de bases teóricas fundamentadas.  

Com relação à Sustentabilidade, embora seja discutida desde a década de 70, é 

também na década de 90, quando passa a integrar o cotidiano das organizações com mais 

evidência devido principalmente as legislações ambientais e pressões sociais. Por outro lado, 

passa a ser considerada como uma forma de obter e manter vantagem competitiva, visto que 

amplia a visão organizacional ao atingir aspectos não somente econômicos, mas também 

ambientais e sociais (BELINKY, 2016; HART; MILSTEIN, 2003). O desafio encontra-se na 

incorporação da cultura da Sustentabilidade nas estratégias organizacionais a longo prazo, ao 

buscar oportunidades de negócios que simultaneamente atuem na melhoria de aspectos 

ambientais – como biodiversidade, poluição, recursos naturais; e de aspectos sociais – como 

bem-estar de funcionários, eliminação da pobreza, eliminação do analfabetismo, além de se 

preocupar com a saúde financeira (PORTER; KRAMER, 2011; WILSON et al., 2006; 

HUBBARD, 2009; COLEMAN, 2013). 

Entretanto para Esteves (2009), apesar da Sustentabilidade estar presente no discurso 

empresarial há mais de três décadas, ainda não está incorporada de maneira efetiva na cultura 

organizacional. Corroborando o que foi dito por Esteves (2009), Engert et al. (2015), 

argumentam que ainda hoje, a incorporação da Sustentabilidade nas organizações enfrenta 

dificuldades, principalmente quando relacionada à estratégia organizacional. Blake (2016) 

afirma que a Sustentabilidade ainda enfrenta, em muitas organizações, resistência em todos os 

níveis hierárquicos, sendo que em muitas ocasiões, os responsáveis pelas decisões 

estratégicas, ou seja a alta liderança, ainda encaram a Sustentabilidade como fardo financeiro, 

e não como oportunidade de negócios ou como diferencial competitivo. 

Para que a Sustentabilidade esteja presente nas discussões das estratégias empresariais, 

será necessário transcender os modelos atuais de negócios e desenvolver uma nova forma de 

pensar e planejar o futuro. Isso ocorrerá por meio da educação, da aprendizagem individual e 

organizacional para a sustentabilidade, por meio de processos inovadores de aprendizagem e 

envolvimento de todos os níveis hierárquicos das organizações. (AREVALO et al., 2011; 

BRUNSTEIN et al., 2012; COLEMAN, 2013). 
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Ao considerar a relevância da educação corporativa, da aprendizagem individual e 

organizacional, principalmente quando estas ocorrem por meio das Universidades 

Corporativas, as quais estão a serviço do alinhamento da preparação e atualização do capital 

humano com a estratégia organizacional, e também ao considerar a relevância da inserção da 

Sustentabilidade no dia-a-dia das organizações, como um meio de obter vantagem 

competitiva, surge a pergunta desta pesquisa: As Universidades Corporativas promovem a 

Educação da Sustentabilidade junto aos funcionários e demais stakeholders de suas 

organizações, de forma a atender as estratégias organizacionais? 

Neste contexto, a pesquisa tem por objetivo geral:  Analisar se e como acontecem as 

práticas nas Universidades Corporativas quanto ao desenvolvimento da Educação da 

Sustentabilidade de seus funcionários e stakeholders, visando o cumprimento das 

estratégias organizacionais relacionadas com a Sustentabilidade. A intenção é conhecer e 

entender como ocorre a educação da Sustentabilidade por meio das Universidades 

Corporativas, considerando suas características organizacionais e operacionais, importância 

da Sustentabilidade para a organização, conteúdos desenvolvidos, as metodologias utilizadas, 

e seu alinhamento com a estratégia estabelecida. A relevância da pesquisa está na pouca 

produção acadêmica deste assunto, além de ser útil para as empresas como um alerta da 

atuação da UC. 

 

Como objetivos específicos, tem-se: 

a) Explorar e analisar a priorização do tema Sustentabilidade no desenvolvimento das 

ações de educação das Universidades Corporativas; 

b) Identificar a possível existência de modelos específicos referentes ao educação 

para Sustentabilidade utilizados pelas Universidades Corporativas; 

c) Discutir as principais barreiras e desafios relacionados com a educação da 

Sustentabilidade.  

 

Para atingir os objetivos propostos, o trabalho está dividido em 6 capítulos. Este 

primeiro com a introdução. O segundo e o terceiro capítulos contêm a revisão teórica, sendo 

que o segundo trata do surgimento, desenvolvimento, características, desafios da 

Universidade Corporativa e o terceiro é relativo ao surgimento e conceituação da 

Sustentabilidade bem como sua incorporação e disseminação por meio da educação nas 

organizações. O quarto capítulo se refere aos procedimentos metodológicos adotados, o 

quinto capítulo é o de apresentação e análise de dados obtidos na pesquisa e por último, o 
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sexto capítulo, com as conclusões do trabalho, bem como suas limitações e sugestões para a 

continuidade da pesquisa. 

 

2 UNIVERSIDADE CORPORATIVA 

 

Neste capítulo, o objetivo é apresentar o que é uma Universidade Corporativa (UC) e 

sua relevância estratégica para as organizações nos dias de hoje. Primeiramente, ao traçar um 

breve histórico do que hoje é conhecido como como Universidade Corporativa, será abordado 

o surgimento e evolução do Treinamento e Desenvolvimento (T&D). Além disso, será 

abordada a evolução da aprendizagem organizacional e da gestão do conhecimento, como 

temas relevantes para o surgimento da UC. Ainda serão apresentados principais os conceitos e 

pressupostos para Universidade Corporativa, seu modo operante por meio da descrição das 

estratégias metodológicas de aprendizagem aplicadas, recursos tecnológicos utilizados e 

formação de parcerias.  Também será apresentado o estado atual das UCs e suas principais 

tendências e desafios. Para terminar, será discutido a UC no Brasil. 

 

 

2.1 O SURGIMENTO E EVOLUÇÃO DO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO 

(T&D) 

 

A Sociedade Industrial tinha seu modelo de produção industrial em escala, focado na 

produção em massa do produto e buscava a padronização, pois o que importava era a 

eficiência da capacidade produtiva. Outra característica importante desta fase da Sociedade 

Industrial era a noção do tempo: os planejamentos e atividades eram a longo prazo, com 

poucas chances de mudança, o ciclo de vida dos produtos era longo e as inovações 

praticamente não existiam. O mercado era essencialmente local e o espaço de interação do 

consumidor com o produto era limitado e definido (CAVALCANTI et al., 2001). 

A Era Industrial foi caracterizada pelo surgimento de máquinas e equipamentos que 

promoveram uma profunda modificação na relação homem-trabalho. A primeira Revolução 

Industrial datada da segunda metade do século XVII, a forma artesanal de produção foi sendo 

substituída pela produção em fábricas, com utilização de maquinários. Aqui se encontra o 

embrião do T&D. Como a maioria dos trabalhadores destas fábricas migravam do campo para 

a cidade, tornou-se necessária a sistematização do conhecimento para promover a capacitação 

da mão-de-obra. Esses trabalhadores deveriam adquirir conhecimentos e habilidades que 
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proporcionassem a execução de tarefas específicas, repetitivas e fragmentadas, de forma 

rápida e padronizada (MALVEZZI,1994; SOUZA, 2005; BRANCO, 2006; REIS et.al., 

2010). 

Na segunda Revolução Industrial, no início do século XX, o avanço da tecnologia 

proporcionou a automação e a produção em massa nas indústrias. Além disso, o surgimento 

da Administração Científica ao utilizar seus estudos de tempos e movimentos, auxiliou o tão 

almejado aumento da produtividade e melhoria dos processos de produção, fato esse que 

proporcionou o maior eficiência e consequente aumento da lucratividade. Na década de 30, 

surge a Teoria das Relações Humanas, na qual o funcionário passa a ser considerado não mais 

como uma máquina, mas como ser humano que influencia os processos produtivos. A 

perspectiva humanista enfatizava a importância do entendimento dos comportamentos, das 

necessidades e das atitudes dos seres humanos no local de trabalho, assim como as interações 

sociais e os processos de grupos. O desempenho dos funcionários passou a ser considerado 

um fator importante para isso e as empresas passaram a investir no treinamento de seu capital 

humano. (KAST; ROSENZWEIG, 1972; CHIAVENATO,1979; DAFT, 2005). 

 Nesta época, a estrutura organizacional era vertical e rígida, o trabalho de produção 

era fragmentado, especializado e manual e ficou conhecido como modelo taylorista/fordista, 

pois surgiu a partir da indústria automobilística, a qual promoveu uma grande transformação 

na forma de produção industrial. O desenvolvimento dos funcionários, embora passasse a ser 

mais requisitado em função do maior número de pessoas e processos envolvidos, manteve a 

prática de sistematização do conhecimento ao desenvolver e treinar principalmente as 

habilidades manuais para o manuseio das ferramentas, materiais e maquinas. Neste tempo, 

inicia-se nas organizações a valorização do acumulo deste conhecimento, de forma ordenada, 

a fim de facilitar a formação rápida de mão de obra adequada (MALVEZZI, 1994; EBOLI, 

2004a; OLIVEIRA; VANALLE, 1999; SOUZA, 2005; REIS et.al., 2010). 

A década de 50 foi um período de muitas mudanças, marcadas pelas guerras, pelo 

surgimento e avanço de novas tecnologias e por novos arranjos sociais. Todas essas mudanças 

refletiram tanto no dia-a-dia das organizações quanto nas teorias administrativas que 

surgiram. A Teoria da Administração Científica, que tanto colaborou com as empresas para 

obtenção de ganhos de eficiência e eficácia, já não conseguia alcançar os mesmos resultados, 

pois fatores externos às organizações passaram a intervir tanto nas organizações quanto nos 

mercados.  

Neste contexto, outros campos científicos começam a influenciar os estudos 

organizacionais. Baseada na Biologia, surgi na década de 50, a Teoria Geral dos Sistemas, 
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com a tendência de integrar os conhecimentos das ciências naturais com as ciências sociais, 

definindo as organizações como um sistema aberto, que tanto influencia como sofre influência 

do meio ambiente no qual está inserido. A Teoria Contingencial surge no final da década de 

60 como uma evolução da Teoria dos Sistemas, pois considera as premissas dessa, como a 

natureza orgânica das organizações (sistema aberto), caráter adaptativo e flexibilidade frente 

as mudanças. A Teoria Contingencial estabelece que não há nada de absoluto nas 

organizações, tudo é relativo, e tanto o Ambiente (com suas diversas variáveis ambientais 

externas, como as variáveis políticas, as econômicas, as sociais, as legais, as demográficas, as 

tecnológicas e as ambientais) como a Tecnologia (que influencia e modifica, relacionamentos, 

produtos, consumo, políticas) são tidos como variáveis independentes, que interferem e 

modificam as características organizacionais, sendo essas consideradas como variáveis 

dependentes tanto do Ambiente como da Tecnologia. Assim, não é mais possível ter um 

modelo único, uma única forma de administrar, cada organização terá que encontrar seu 

melhor caminho, no sentido de se adequar ao ambiente externo assim como obter e utilizar 

tecnologia adequada, a qual evolui num ritmo cada vez maior. Isto requer maior velocidade de 

adaptação aos ambientes, que necessita constantemente de ajustamentos e, dessa forma, 

implica-se em um contínuo processo de aprendizagem organizacional (KAST; 

ROSENZWEIG, 1972; CHIAVENATO,1979; DAFT, 2005). 

A Escola de Relações Humanas, também evolui a partir década de 50, com forte 

influência da Psicologia, surgi a Teoria Comportamental, que passa a considerar o ser humano 

como intervensor no desempenho e na produtividade das organizações, e as principais 

contribuições desta época são as teorias motivacionais e a introdução das metodologias de 

aprendizagem individual. Entretanto, a Escola Sociotécnica, a qual surgiu no campo da 

Sociologia, busca equilíbrio e otimização entre dois subsistemas: o subsistema técnico 

(formado pelas máquinas, equipamentos e tecnologia) e o subsistema social (pessoas e os 

grupos, os comportamentos, seus relacionamentos sociais e culturas), e introduz discussões e 

metodologias para a aprendizagem organizacional (BIASE, 1994; GARCIA, 1980; 

DEMAJOROVIC, 2003). 

 Todos esses novos arranjos sociais e novos conhecimentos influenciaram o papel e 

relevância da formação e desenvolvimento dos funcionários, pois estes funcionários deixaram 

de ser considerados somente como mais um custo na operação ou uma peça de uma máquina 

que integra o processo produtivo, mas como um agente influenciador deste processo, que 

tanto pode trazer melhorias como pode comprometer negativamente os resultados, ademais 

necessitam aprender e se desenvolver para acompanhar a evolução das tecnologias que 
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surgem.  O T&D é eleito a assumir esta responsabilidade de preparação e formação dos 

funcionários. 

A Escola Sociotécnica trouxe uma importante colaboração neste sentido. Desde sua 

fundação na Inglaterra por volta de 1950, o Tavistock Institute of Human Relations é a 

principal referência mundial da Escola Sociotécnica. Para Garcia (1980) esta escola procura 

relacionar os requisitos dos sistemas tecnológicos e as influências destes no desempenho 

social, pois acreditam que a eficácia do sistema produtivo total de qualquer organização é 

influenciado e dependente do modo como o sistema social da organização atende os requisitos 

técnicos. E já na década de 60 seus pesquisadores Eric L.Trist e Frederick Emery diziam que 

as organizações estavam cada vez mais pressionados pelo ambiente externo; e que sofriam 

mudanças cada vez mais rápidas nas questões sociais, econômicas, políticas e tecnológicas.  

A Escola Sociotécnica, pressupõe que as organizações que se mantivessem no sistema 

burocrata e tecnicista, tenderiam a se adaptar de forma passiva, segmentada e dissociada, 

inviabilizando profundas e necessárias adaptações ao ambiente. O ideal seria uma adaptação 

ativa, com uma estrutura que permita a montagem e desmontagem de grupos semiautônomos 

de trabalho, de acordo com as necessidades, a fim de atingir os objetivos das organizações e 

garantir sua vantagem competitiva, isso implica em múltiplas e complexas habilidades das 

pessoas que trabalhem nas organizações, começa um novo e amplo horizonte para a atuação 

do treinamento e desenvolvimento (BIASE, 1994; GARCIA, 1980; DEMAJOROVIC, 2003). 

A partir da década de 70 e mais intensamente na década de 80, tem-se a terceira 

Revolução Industrial, caracterizada pelo forte avanço tecnológico, em especial com o rápido 

desenvolvimento da informática. O predominante modelo taylorista/fordista com sua estrutura 

rígida e centralizada, começa a ser substituído por uma estrutura mais flexível e horizontal, as 

atividades de produção passam a ser mais integrais e complexas, considerando o trabalhador 

não mais como peça passiva ou como uma engrenagem em uma máquina, mas sim ativo, 

usando sua inteligência e criatividade. As organizações demandam trabalhadores com 

capacidade de pensar, decidir e executar as tarefas e principalmente com habilidade de saber 

aprender. O T&D se preocupa com a promoção do desenvolvimento mais integral dos 

funcionários, desenvolvimento do pensamento e criatividade, se preocupa com metodologias 

de aprendizagem que promovam o entendimento e aplicação de novos conhecimentos e não 

mais somente com o treino de operações das máquinas e equipamentos (MALVEZZI, 1994; 

EBOLI, 2004a; OLIVEIRA; VANALLE, 1999; SOUZA, 2005; REIS et.al., 2010). 

Ao corroborar os autores supracitados, Quartiero e Cerny (2005) destacam que a 

mudança ocorrida nos sistemas de produção e nos mercados afetaram a maneira das empresas 
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lidarem com a formação e educação de seus funcionários. Nas décadas de 70 e 80, as 

indústrias com o acesso as tecnologias emergentes, passam a contar com sistemas de 

produção mais integrados e flexíveis, e os mercados que eram regidos pela oferta de produtos 

que as indústrias proporcionavam, passam a ser regidos pela demanda dos clientes. Para esse 

novo cenário, as organizações precisam de novas formas de gestão, necessitando de ambientes 

internos mais abertos, que permitam a participação de todos os trabalhadores na identificação 

de oportunidades, novas possibilidades de trabalho e novos limites organizacionais. Isso 

implica numa nova e desafiante fase para o T&D, na qual a ênfase foi direcionada para a 

capacidade de aprendizagem dos trabalhadores e das organizações, para a capacidade de 

desaprender o antigo e aprender o novo de maneira mais dinâmica, e o conhecimento começa 

a ter status de o ativo principal das organizações. Isso transformou a relação entre o trabalho e 

a educação dos funcionários. 

Da metade da década de 80 e início da década de 90, devido principalmente à 

globalização, desenvolveu-se um momento empresarial que exigiu novas adequações da 

postura das organizações com relação ao desenvolvimento e capacitação de seus funcionários, 

pois a aprendizagem organizacional, a aquisição e gestão de novos conhecimentos, a 

adaptação e o uso de novas tecnologias passam a ser vistas como a principal vantagem 

competitiva. A divisão até então existente entre trabalhos manuais e trabalhos mentais começa 

a ser eliminada, as tarefas desenvolvidas, antes fragmentadas e repetitivas, passam a ser 

integradas e muito mais complexas, e para isso, torna-se necessário que as pessoas 

desenvolvam a capacidade de aprender continuamente, Já no final da década de 90, pode-se 

dizer que se estabeleceu uma nova era, a Era do Conhecimento, com novas demandas e novos 

desafios, tanto para as empresas quanto para as pessoas. (MALVEZZI, 1994; EBOLI, 2004a; 

OLIVEIRA; VANALLE, 1999; SOUZA, 2005; REIS et al., 2010). 

 

 2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E GESTÃO DO CONHECIMENTO 

 

Acompanhando as grandes mudanças e transformações que aconteciam dentro e fora 

das organizações, os conceitos de aprendizagem organizacional e as propostas de novos 

modelos para a atuação do T&D ganharam relevância, tanto na prática das organizações, 

como no meio acadêmico, e alguns pesquisadores desenvolveram importantes teorias, 

conceitos e modelos, até hoje aplicados nas organizações.  

Organization Learning (ou Aprendizagem Organizacional - AO) e Learning 

Organization (ou Organizações que Aprendem - OA) são termos que surgiram com 
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diferenciações na década de 80. A AO teve um enfoque mais descritivo e acadêmico, 

relacionado com os processos de aprendizagem ocorridos dentro das organizações, 

desenvolvendo temas como aprendizagem em ciclos (ARGYRIS; SCHON, 1978), 

aprendizagem individual, grupal e organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e também 

processos cognitivos e atividades organizacionais (SENGE, 2004). Já a OA teve um enfoque 

mais prescritivo e prático, orientado para a criação de modelos que promovessem a melhoria 

da aprendizagem dentro das organizações, ao relacionar as características das mesmas como 

sistemas orgânicos e descentralizados que se tornam interdependentes, e características 

culturais valorizando a aprendizagem (REBELO; GOMES, 2008; ANTONELLO; GODOY, 

2010). 

Atualmente os conceitos de AO e OA evoluíram e são intercambiáveis, é mais comum 

ser encontrado o termo Aprendizagem Organizacional, pois o enfoque agora é para o papel da 

AO frente aos processos de mudanças que as organizações estabelecem ou que enfrentam no 

ambiente externo - novas estratégias, sistemas e processos, novas tecnologias e inovações, 

novos mercados, cultura, e gestão do conhecimento (REBELO; GOMES, 2008) e passa a ser 

explorado e estudado por vários campos do saber, como psicologia, sociologia, antropologia, 

ciência política, história, economia e administração, o que tornar a aprendizagem 

organizacional um campo de caráter multidisciplinar (ANTONELLO; GODOY, 2010).  

Um dos mais relevantes autores sobre aprendizagem organizacional, Peter Senge 

estabelece um marco no papel da aprendizagem organizacional com sua clássica obra “A 

Quinta Disciplina” em 1990. Nesta obra, o autor afirma que as organizações de aprendizagem 

devem se concentrar em três áreas: no aprendizado individual, nos grupos de aprendizagem e 

na aprendizagem do sistema. E essas áreas são divididas em cinco disciplinas: domínio 

pessoal, modelos mentais, aprendizado em equipe, visão compartilhada e pensamento 

sistêmico. Assim, a aprendizagem direciona os indivíduos para a aprendizagem coletiva ao 

envolver a colaboração mútua e mudanças de pensamento, que podem levar uma organização 

ao sucesso ou ao fracasso. 

Senge (2004) ressalta que as organizações que aprendem devem ir além dos programas 

de treinamento que normalmente são planejados e fechados, não que estes sejam inúteis, em 

alguns casos são precisos, mas defende que o aprendizado ocorre no próprio dia-a-dia das 

pessoas e das organizações, principalmente quando as pessoas estão mediante algum desafio 

ou questões essenciais. Nas organizações que aprendem, os funcionários são considerados 

como trabalhadores do conhecimento e o aprendizado se estende por todos os níveis 

hierárquicos, se processa por diversos meios, como pela capacidade de expansão contínua das 
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pessoas em produzirem resultados, pela capacidade de aprender a aprender, pela renovação 

dos padrões de raciocínio e pela liberdade de criação coletiva de conhecimento. Nestas 

organizações, os conhecimentos são gerados, adquiridos e transferidos, são colocados na 

forma de novos valores e modos de comportamento, num movimento de constante renovação, 

num processo contínuo de aprendizado. Essa é a forma que as organizações que aprendem 

respondem aos desafios do mercado competitivo e em constante transformação, elas 

estabelecem uma forma sistêmica de pensamento que envolva múltiplas visões de mundo e 

em uma educação constante, que promova o desenvolvimento total do ser humano, que 

abarque o âmbito pessoal e o âmbito profissional. 

A obra de Senge ainda possui grande repercussão na atualidade. Para Takahaski e 

Fischer (2009), a obra tem grande influência em relação a importância da aprendizagem 

organizacional para a melhoria do desempenho e competitividade nas organizações e da 

mudança de paradigma necessária para as organizações comuns se tornarem “organizações 

que aprendem”, ao inovar e reinventar o jeito de aprender, o que diferencia do tradicional 

modelo de T&D vigente. As organizações devem reconhecer o capital intelectual de seus 

funcionários de todos os níveis hierárquicos, cultivando nas pessoas o compromisso e 

capacidade constante do aprendizado contínuo.  

Muito embora a aprendizagem organizacional tenha tido seu auge na década de 90, 

percebe-se isso nos autores e teorias supracitados como referências ao mundo corporativo, 

Rebelo e Gomes (2008) destacam que o interesse pelo tema tenha diminuído, a ponto de ser 

questionado no início dos anos 2000 como mais um modismo no campo da Administração. 

Porém é inegável que a aprendizagem contínua nas organizações permaneça como um fator 

determinante para o sucesso das mesmas, dessa forma torna-se necessário o desenvolvimento 

de estratégias e estruturas adequadas que permitam a maximização da aprendizagem coletiva. 

Ainda hoje a aprendizagem organizacional é estudada e considerada como uma 

importante ferramenta, entretanto, mesmo com toda a evolução do conceito de Aprendizagem 

Organizacional, Ortenblad (2016) afirma que ainda não há um consenso sobre o que seria o 

termo, AO é amplo e seu uso pode variar desde uma definição rígida, isso poderia causar uma 

paralização nas organizações que queiram se beneficiar na aprendizagem na prática, até o 

outro extremo, onde tudo pode ser considerado aprendizagem. Para o autor, AO não tem que 

significar somente uma coisa, que tem que ser acatado ou descartado, pois acredita na 

flexibilidade e afirma que a AO é formada por vários elementos e cada organização deve 

examinar e adotar o que for mais relevante no sentido de facilitar a criação de seu próprio 

modelo de aprendizagem. 
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Com a relevância que o conhecimento passa a ter no mundo tanto das pessoas como 

das organizações, a Era Industrial passa a ser chamada de Era do Conhecimento, marcada pela 

transformação do valor dos produtos e serviços, estes cada vez mais dependentes da inovação, 

tecnologia e inteligência a eles incorporados, o que gera assim uma vantagem competitiva, do 

que apenas dado valor da matéria-prima e esforço do trabalho físico dos funcionários. Para 

Crawford (1994), a Era do Conhecimento ou Era da Economia do Conhecimento esta pautada 

em alguns pilares importantes: a. o conhecimento científico e a pesquisa tornam-se 

propulsores da economia, desenvolvendo novas tecnologias que fomentam inovações; b. a 

educação passa a ser protagonista para o desenvolvimento dos recursos humanos das 

organizações; c. o aumento significativo da mulher no mercado de trabalho; d. a 

transformação de forças políticas mundiais. É neste cenário, onde setores da economia nos 

quais os produtos, os processos e os serviços são protagonistas, com intenso uso de tecnologia 

e uso do conhecimento, que floresce a Era do Conhecimento. 

O presente estudo considerou como Vantagem Competitiva, a capacidade de uma 

empresa conferir atributos e valores para produtos e serviços ofertados aos seus clientes, a fim 

de se diferenciar da concorrência, assumindo uma posição superior no mercado, conforme 

definição de Porter (1996). Ainda segundo o autor, para alcançar e manter esta posição 

superior, ou vantagem competitiva, é necessário que a estratégia corporativa tenha uma 

adequada política de recursos humanos, a qual permita a transferência interna de 

conhecimentos e qualificações, estes alinhados às competências necessárias ao 

desenvolvimento da organização. 

No início da década de 90, acreditava-se que as novas tecnologias poderiam ser 

consideradas como vantagem competitiva, porém como estas tecnologias ficaram disponíveis 

à todas as organizações que quisessem e pudessem adquiri-las, as tecnologias por si só não 

seriam uma vantagem competitiva sustentável por muito tempo. A vantagem competitiva 

passou a ser o capital humano, as pessoas que integravam as organizações, com suas 

capacidades de questionar o usual, usar e criar tecnologias, desaprender o antigo para 

aprender o novo, aprender continuamente, de inovar, de criar e disseminar conhecimento, 

principalmente internamente. Assim, no final da década de 90 e mais fortemente no início dos 

anos 2000, muitas organizações passaram a considerar que a aprendizagem constante de seus 

trabalhadores, seu capital intelectual, bem como a gestão de toda essa aprendizagem, agora 

denominada de Gestão do Conhecimento (que gera novos ativos intelectuais, por vezes 

modificando a cultura organizacional),  como sua principal vantagem competitiva sustentável 
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(SENGE, 2004; TERRA, 2000; ANDRESEN, 2007; SANTOS  et al., 2001; DAVENPORT; 

PRUSAK, 1998).  

O conhecimento dentro das organizações, pode e deve ser considerado como um 

sistema vivo, que cresce e se modifica de acordo com sua interação como meio ambiente 

(DAVENPORT; PRUSAK, 1998), devendo ser constantemente atualizado e aperfeiçoado, 

assim cada organização que aceita o desafio de se manter competitiva, passa a desenvolve 

uma cultura de renovação contínua ao mesmo tempo que acompanha a evolução e mudanças 

do mercado. 

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional é gerado a partir 

do conhecimento individual e da interação com seus pares e grupos de trabalho, para depois 

passarem para o nível de conhecimento organizacional. Os autores dividem o conhecimento 

em duas categorias:  explícito e tácito. O conhecimento explícito é exteriorizado pela 

organização, e pode ser compilado por meio de registros formais e sistemáticos, como cursos, 

treinamentos operacionais, reuniões, manuais, especificações, registros, etc.  É um 

conhecimento formal, disponível para consulta e utilização a qualquer momento. O 

conhecimento tácito por sua vez, está relacionado com as experiências individuais dos 

colaboradores, com suas habilidades e talentos pessoais informais, sendo único em cada 

pessoa. Envolve também os valores, crenças, ideais e modelos mentais de cada pessoas. Essa 

dimensão do conhecimento tácito determina a forma como cada indivíduo percebe o mundo e 

é considerada o mais importante dos conhecimentos da organização, pois torna-se a vantagem 

competitiva de difícil imitação. 

A articulação destas duas dimensões do conhecimento, tácito e explícito, pode 

acontecer por meio de quatro processos: 1.  Socialização: do tácito para tácito, no qual a 

aprendizagem ocorre por meio de troca informal entre os indivíduos; 2. Externalização: de 

tácito para explícito, cuja interação é entre indivíduo e grupo de forma mais estruturada, com 

diretrizes claras; 3. Combinação: de explícito para explícito, aqui de forma totalmente 

estruturada e contempla a interface grupo-organização; 4. Internalização: de explícito para 

tácito, na qual organização e indivíduo interagem entre si, e a promoção do conhecimento 

pela organização altera o conhecimento do indivíduo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 

Além de descrever os processos de criação e transferência de conhecimento 

organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) indicam que as organizações necessitam de um 

sistema que promova o aumento de sua capacidade de criação de conhecimento, bem como 

sua disseminação em todos os níveis da organização de forma a incorporá-lo nos seus 

produtos, serviços e sistemas, Neste sentido, o conhecimento como ativo valorizado, tem seu 
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reconhecimento tanto nos conhecimentos formalmente explicitados e disponíveis, bem como 

nos conhecimentos implícitos e mais difíceis de serem articulados na organização. Esse 

sistema é conhecido como Gestão do Conhecimento. 

A Gestão do Conhecimento se caracteriza por gerenciar sistematicamente processos 

para criação, captura, armazenamento, disseminação, renovação, uso e proteção do 

conhecimento nas organizações, que garantam o cumprimento da estratégia empresarial 

(TERRA, 2000; ANDRESEN, 2007). Estes processos têm como objetivos criar uma memória 

corporativa e principalmente promover a aprendizagem organizacional continuada, a fim de 

promover o desenvolvimento estratégico que garanta sua vantagem competitiva sustentável 

(DRUCKER, 1999), e o cumprimento da estratégia empresarial, envolvendo a gestão por 

competências, gestão do capital intelectual, aprendizagem organizacional, inteligência 

empresarial e educação corporativa (SANTOS et al., 2001). 

A Gestão do Conhecimento, de acordo com Davenport e Prusak, (1998) e Drucker 

(1999), tornou-se o recurso mais relevante e valioso nas organizações, ultrapassando o capital 

e qualquer outro recurso tangível ou intangível que uma organização possua.  Para os autores, 

a educação contínua e qualificação da força de trabalho passou a ser a principal vantagem 

competitiva sustentável do século XXI.  Na Era do Conhecimento, não existe vantagem 

competitiva sustentável senão por meio da capacidade e rapidez com a qual a organização 

aprende, desenvolve e cria algo novo e até mesmo a capacidade de desaprender parte de seu 

passado para poder criar seu futuro (TEIXEIRA FILHO, 2001). 

Ao seguir a lógica de argumentação de que a Gestão do Conhecimento é uma 

importante ferramenta da competitividade organizacional, Shoemaker e Amit (1997) 

ressaltam que os ativos intangíveis das organizações, como por exemplo o conhecimento 

organizacional, estão intrinsicamente ligados à cultura e história de cada organização, 

portanto são difíceis de ser imitados, elevando a Gestão do Conhecimento a uma posição 

estratégica nas organizações. O T&D, ao ser responsável pela aquisição e/ou desenvolvimento 

de conhecimentos para a organização, pode ser considerado como uma das práticas da Gestão 

do Conhecimento 

A aprendizagem organizacional e a gestão do conhecimento se tornam importantes 

para que as organizações acompanhem as rápidas mudanças que acontecem no mundo, a fim 

de se manterem competitivas e, principalmente, se tornarem inovadoras frente aos desafios 

impostos (ANDRESEN, 2007), ao mudar padrões de comportamentos individuais, grupais e 

organizacionais, alterar a cultura organizacional, desenvolver competências importantes para 

novos cenários organizacionais, adaptando-se sempre às novas tecnologias (principalmente de 



25 

 

informação e comunicação) e ao promover inovações que garantam a perpetuidade da 

organização. A relevância da aprendizagem organizacional e gestão do conhecimento se deve 

ao fato de ser a aprendizagem a principal função agregadora das mudanças e adaptações 

necessárias para as organizações manterem seu diferencial competitivo sustentável.  

A partir do século XXI, devido a todas transformações globais, principalmente as 

econômicas e sociais, as organizações em geral assumem que para garantir a fonte de 

vantagem competitiva sustentável no mercado, deveriam cuidar da qualificação e atualização 

de seu capital humano, dessa forma os funcionários passam a ser considerados como 

indivíduos capazes de construir e disseminar conhecimento nas organizações, interferir no 

ambiente e alterar resultados no trabalho. A aprendizagem organizacional bem como a gestão 

do conhecimento passam a ser relevante para a comunicação, disseminação e cumprimento da 

estratégia organizacional.   

 

 2.3 DO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T&D) À UNIVERSIDADE 

CORPORATIVA (UC) 

 

Nas organizações que assumiram que o conhecimento seria a fonte de vantagem 

competitiva sustentável, o T&D foi então elevado para outro patamar, tornando-se parte 

importante da estratégia das organizações. O T&D em muitas organizações passa a ser 

denominado Universidade Corporativa, e demanda outras formas de atuação, partindo da 

tradicional aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional, do desenvolvimento 

de competências individuais para o desenvolvimento de competências críticas e  essências 

(aquelas que são difíceis de imitar e consequentemente podem gerar vantagem competitiva) 

para a organização, do foco nas lacunas individuais para o foco nas estratégias dos negócios, e 

também do atendimento somente dos funcionários para toda a cadeia de valor (MEISTER, 

1999; EBOLI, 1999; ALPERSTEDT, 2001;  SENGE 2004). 

A Universidade Corporativa, ou Educação Corporativa, é colocada em um novo 

patamar, mais amplo, rompendo com o modelo mecanicista de práticas de gestão. A educação 

nas organizações tem agora o foco no desenvolvimento da capacidade do indivíduo em 

aprender, de pensar, de articular, de participar, de buscar novas soluções e não apenas na 

transferência de conhecimento (PRINCE; BEAVER, 2001; VERGARA; RAMOS, 2002; 

EBOLI, 2004a; VASCONCELOS; MASCARENHAS, 2007; CONTE et al., 2011).  

A Universidade Corporativa amplia os modelos de atuação do T&D, abrangendo 

desde sua forma mais simples, ou seja, programas nos quais funcionários são treinados sobre 
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aspectos específicos de seus processos de trabalho e competências operacionais (treinamento), 

até sua forma mais elaborada, na qual promove o desenvolvimento da capacidade intelectual e 

adaptativa de seus funcionários, estimulando-os a pensar sobre a organização, nas 

oportunidades que surgem nos mercados e formas de inovação, desenvolvendo novas 

maneiras de fazer as coisas;  as organizações e seus funcionários necessitam ser capazes de 

entender as mudanças no ambiente e desenvolver rápida e eficazmente soluções adequadas 

para tratar de novos problemas, bem como se antecipar a eles, o foco é desenvolvimento e 

educação (CARBONE, 2013; SENGUR; ACAR, 2014; RYAN et al., 2015, RHEAUME; 

GARDONI, 2015).  

Meister (1999), como principal precursora do termo Universidade Corporativa, elenca 

as principais mudanças de paradigmas ocorridas do T&D para UC, conforme descrito no 

quadro abaixo: 

 

Quadro 1 - Mudança de paradigma de T&D para UC 

Treinamento & Desenvolvimento  Universidade Corporativa 

Reativo Foco Proativo 

Fragmentado/descentralizado Organização Coesa e centralizada 

Tático Alcance Estratégica 

Pouco/Nenhum Endosso Administração e funcionários 

Instrutor Apresentação Uso de várias tecnologias 

Diretor de Treinamento Responsável Gerente de Unidade de Negócio 

Amplo e com profundidade 

limitada 
Público-alvo Currículo personalizado por 

famílias de cargo 

Aberta Inscrição Aprendizagem no momento certo 

Aumento das qualificações 

profissionais 
Resultado Aumento de desempenho no 

trabalho 

Opera com função administrativa Operação Opera como Unidade de Negócio 

(centro de lucro) 

Treinamento imposto Imagem UC como metáfora de aprendizado 

Fonte: adaptado Meister (1999). 

 

Outros autores também discorrem sobre essas mudanças de paradigma. Para Allen 

(2007), a principal diferença entre um tradicional T&D e uma UC é que o primeiro tem uma 

atuação reacionária, com foco operacional e técnico, enquanto uma UC tem sua atuação 

proativa, o foco na estratégia organizacional, seu escopo de atuação é ampliado, realizando 
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muitas outras funções além do treinamento de funcionários, como a promoção e 

gerenciamento da aprendizagem individual e organizacional em todos os níveis hierárquicos 

da organização, bem como promover o aumento das capacidades organizacionais e 

desempenho dos negócios.  

Para Abel e Li (2012) a atuação de uma UC vai muito além do tradicional T&D, pois 

visa facilitar a construção do caminho para que a organização alcance uma vantagem 

competitiva sustentável por meio do melhor desempenho da força de trabalho e da 

produtividade, promovido pela aprendizagem organizacional.  Carbone (2013) alerta para o 

fato de que se uma UC executar as mesmas atividades e procedimentos que o T&D, não terá 

nenhuma mudança, além de seu nome. A mudança essencial deve ocorrer na orientação do 

planejamento e nas ações de desenvolvimento, uma mudança de concepção, passando de 

treinamento padrão para desenvolvimento de competências. Ela deve ir além do domínio do 

processo (treinamento) e alcançar o domínio do humano, no desenvolvimento de suas 

competências e habilidades. As organizações atualmente precisam contar com colaboradores 

que saibam interpretar a realidade e depois decidir o melhor caminho para ação.  

Outro fator que deve ser destacado, é que o nome UC vem sendo usado para todas as 

nomenclaturas existentes que denominam o processo de aprendizagem organizacional 

contínua, relacionado com as estratégias organizacionais. Como aponta Meister (1999); Eboli 

(2004b) e Renaud-Coulon (2008), o termo Universidade Corporativa é amplamente utilizado 

nos EUA e também no Brasil, porém é com mais cautela utilizado na Europa. Outras formas 

de denominar as UC são utilizadas, tais como Institutos de Aprendizagem (Institute of 

Learning), Colleges (Colégios) Academia de Aprendizagem (Learning Academy), Educação 

Corporativa (Corporate Education) Institutos de Gestão, Institutos de Aprendizagem, Escolas, 

Escolas de Gestão, Escolas Corporativas de Negócios, Academias, Centro de Aprendizado, 

Centros Educacionais de Desenvolvimento, além do próprio Departamento de Treinamento de 

Desenvolvimento de Pessoas (ALLEN, 2007). 

Castro e Eboli (2013), de forma didática, traçam uma linha do tempo, identificando 

cinco estágios de evolução da passagem do T&D para a UC, e consideram o último como o 

estado atual de seu desenvolvimento:  

d) No primeiro estágio no século XIX, empresas alemãs criaram seus Centros de 

Treinamento e Desenvolvimento, que tinham por finalidade desenvolver 

programas de aprendizagem que suprissem a aprendizagem básica de seus 

funcionários, desde a linguagem e conhecimentos matemáticos até as 

especificações técnicas de cada cargo na empresa.  
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e) Num segundo estágio, metade do século XX, foi ampliada a abrangência do T&D, 

ao quais, além da aprendizagem técnica-operacional, começaram a também a 

“doutrinar” seus funcionários, por meio do desenvolvimento de programas 

específicos para transmitir a cultura e valores das empresas, visando atender a 

objetivos gerais da empresa, como por exemplo, desenvolver uma cultura da 

qualidade que garantiria a excelência operacional.  

f) No terceiro estágio, a partir dos anos 70, cursos relacionados à capacitação da 

gestão tanto de operações como de pessoas, foram desenvolvidos e amplamente 

disseminados entre a baixa e média chefias das empresas, porém envolver os altos 

executivos nestes cursos se tornou um grande desafio, pois eles consideravam estes 

cursos básicos. 

g) Com o objetivo de desenvolver os níveis mais altos das empresas, aqueles que 

detêm poder de decisão. Por volta dos anos 2000, houve uma mudança nos 

chamados T&D e surge a Universidade Corporativa, com outro status, maior 

relevância, o que facilitou a entrada de outros assuntos para o desenvolvimento e 

manutenção das organizações. A UC tem também foco no desenvolvimento dos 

executivos, objetivando ampliar a visão destes em relação ao mundo exterior, de 

desenvolver o pensamento sistêmico, de ir além das fronteiras da empresa, de 

coordenar e administrar as interferências, influências e desafios do mundo exterior 

na condução e manutenção dos negócios, como por exemplo a importância de 

temas socioambientais e o impacto destes na performance da organização.  

h) O último nível de evolução, pelo menos até o momento, está relacionado à 

capacidade das UCs de catalisar mudanças institucionais, que envolvem 

diretamente a alta administração das empresas. Neste estágio, as UCs são parceiras 

do planejamento estratégico da organização, atuando como agente de gestão da 

cultura corporativa e desenvolvendo competências estratégicas que visam garantir 

o sucesso da organização. 

 

 2.4 CONCEITUAÇÃO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA  

 

Mas afinal, o que é uma Universidade Corporativa? Grande parte da literatura 

emprega expressões UC e EC como sinônimos para tratar da educação contínua desenvolvida 

no cenário formal das organizações. Para ser considerada como uma UC é necessário que seus 

programas de educação e desenvolvimento tenham formato contínuo, com currículos 
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flexíveis, ligado ao planejamento estratégico das organizações, podendo ter parcerias com 

instituições terceiras (educacionais e consultorias), e que atendam aos colaboradores, clientes, 

fornecedores e comunidade.  (MEISTER, 1999; VERGARA; RAMOS, 2002; EBOLI, 2004a; 

CONTE; RAMOS; JANUÁRIO 2011). Ainda não há uma definição única de UC, portanto 

pode-se inferir que o conceito ainda está em construção,  

Para facilitar o entendimento do que vem a ser uma Universidade Corporativa, uma 

linha cronológica será estabelecida para acompanhar o desenvolvimento do conceito. O termo 

foi definido e sistematizado no final da década de 90 e tem como principal autora a 

pesquisadora americana Jeanne C. Meister. Meister (1998, p.32) estabeleceu que a UC seria 

como “um centro de treinamento e de educação criado para tentar gerenciar as lacunas de 

conhecimentos dentro de uma organização, alinhando treinamento e desenvolvimento com a 

estratégia da organização.”  

Em 1999,  Meister lança a obra “ Educação Corporativa”, que é considerada o marco 

para o desenvolvimento do conceito no campo da Administração, contribuindo para a 

sistematização do tema, definição de suas aplicações e abordagens que oferece uma definição 

mais abrangente do que vem a ser uma Universidade Corporativa, esta definição se tornou 

mundialmente reconhecida e referenciada:  “um guarda-chuva estratégico para desenvolver e 

educar funcionários, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias 

empresariais da organização” (1999, p.29), além de também ser um polo permanente para 

aprendizagem das organizações. É notável a diferenciação dos conceitos propostos por 

Meister. Nesta nova conceituação, a educação corporativa passa a ter um papel mais extensivo 

quanto a sua atuação, permitindo que a mesma esteja disponível não somente aos 

funcionários, mas também a outros stakeholders que se relacionam com a empresa, como 

fornecedores, clientes e comunidade. Um ponto em comum nas duas definições, é que a 

educação corporativa se relaciona com a implantação das estratégias de negócios da empresa.  

De acordo com Meister (1999), várias mudanças organizacionais, sociais e 

econômicas globais contribuíram para o surgimento e o desenvolvimento das UCs: o 

desenvolvimento de organização mais achatadas e menos hierárquicas, com estruturas mais 

enxutas e flexíveis; o surgimento e consolidação da economia do conhecimento, que moveu o 

eixo estratégico das organizações para a necessidade de inovação e busca de novas maneiras 

de permanecer no mercado competitivo; a diminuição do “ prazo de validade” do 

conhecimento, causado principalmente pelo grande volume de informações e mudanças 

constantes que fazem com que os conhecimentos se tornem desatualizados rapidamente; o 

novo foco na capacidade de empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda em lugar de 
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emprego para a vida toda; e ainda as mudanças que ocorreram no mercado da educação 

global.  

A Universidade Corporativa deve funcionar como um “portal”’, no qual esteja inserido 

o sistema educacional e de conhecimento, tanto explicito quanto tácito, e que tenha como 

propósito desenvolver nos funcionários conhecimentos práticos dos negócios, competências 

gerenciais e educação orientada para tarefa ou seja para a prática, com o objetivo claro de 

tornar a empresa mais competitiva e atualizada (MEISTER, 1999). O aprendizado torna-se 

então um processo contínuo e regular, afim de acompanhar os avanços tecnológicos que 

aumentam de quantidade e velocidade de maneira exponencial. Assim, as UCs têm como uma 

de suas funções atuar como gestoras do conhecimento das organizações (EBOLI, 1999; 

PRINCE; BEAVER, 2001; BRANCO, 2006; ALLEN, 2010; MCATEER; PINO, 2011). 

Meister (1999) e Walton (1999) enfatizam a formação e educação de adultos, ligados 

de alguma maneira as organizações sejam como funcionários, clientes ou fornecedores, de 

forma a desenvolver alianças que possibilitassem a aprendizagem não somente individual, 

mas principalmente a aprendizagem de equipes e aprendizagem organizacional. Numa 

segunda fase, a partir de meados dos anos 2000, as definições e referências reconhecem as 

UCs como principais geradoras de vantagem competitiva e as UCs passam a ser consideradas 

peças-chave para os esforços de desenvolvimento e mudanças organizacionais, bem como 

geradoras de vantagens competitivas exclusivas. Parcerias com a academia também foram 

enfatizadas e as tecnologias de informação e comunicação passam a ser o principal meio de 

disseminação da aprendizagem (EBOLI, 2004a; ALLEN, 2007; ALAGARAJA; LI, 2015). 

Muitos outros autores tem contribuído com as definições de UC, como Mark Allen. 

Para Allen (2002, p.9):  

A Universidade Corporativa é uma entidade de educação, que é uma ferramenta 

estratégica projetada para ajudar sua organização-mãe no desempenho da sua missão 

mediante a realização de atividades que cultivam a aprendizagem individual e 

organizacional, conhecimento e sabedoria”. Enfatiza que o ponto crucial desta 

definição está na palavra estratégia, sendo a função principal de uma Universidade 

Corporativa servir de ferramenta para que a organização alcance seus objetivos, e que 

estes devem ser traçados a partir de sua missão, por meio de preparação de seus 

recursos humanos. 

 

Importante destacar que Allen (2002) discute a “organização” de forma ampla, não 

contemplando somente empresas, mas também ONG’s e qualquer outra instituição que deseje 

desenvolver seus colaboradores e que se refere a atividades educacionais como aulas 

tradicionais (sala de aula, professor e alunos), aprendizagem a distância, plano de sucessão, 

gerenciamento de conhecimento, plano de desenvolvimento de executivos, ou seja, qualquer 
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atividade que traga como resultado o crescimento e desenvolvimento de pessoal por meio de 

capacitação de habilidades, preparação para mudanças organizacionais ou preparação para o 

futuro. Além disso, o autor destaca que a possibilidade de a Universidade Corporativa 

estender suas atividades a seus stakeholders estratégicos, é uma forma de alavancar de 

maneira mais efetiva os objetivos estratégicos da organização. O tamanho da organização não 

é fator determinante para a existência da Universidade Corporativa, isto é, o que realmente 

importa é a genuína capacidade de estar ligada aos objetivos estratégicos da organização.  

Para Prince e Stewart (2002), a UC pode ser considerada como uma ferramenta 

estratégica utilizada para desenvolver conhecimentos e habilidades e reforçar a aprendizagem, 

bem como aprimorar e partilhar a cultura organizacional em todos os níveis da organização e 

também servir como local facilitador– físico ou virtual – para troca, reflexão e promoção de 

novas ideias. 

Alperstedt (2001), contribui destacando que as UCs surgem da necessidade de 

aperfeiçoar a aprendizagem das organizações, que promovem nos funcionários a capacidade 

de inovação, além de contribuir para a formação e desenvolvimento de vantagens 

competitivas, de forma que estes programas de educação possam ser expandidos à 

fornecedores, clientes e público em geral, dependendo da estratégia da organização. Ainda 

segundo a autora, a UC difere do tradicional T&D a partir de duas perspectivas, uma 

longitudinal, relacionada com a evolução nos processos de gestão de pessoas e na importância 

estratégica que se tornou a UC; e outra transversal, relacionada à centralização do 

encaminhamento de soluções de aprendizagem para o negócio, de forma proativa, contínua, 

que antecipe e gere melhorias, apresentando um escopo mais estratégico. Outra característica 

importante está relacionada ao estabelecimento de parcerias com instituições tradicionais de 

ensino superior. 

Segundo Marquez (2002), as Universidades Corporativas se estabelecem nos 

primeiros anos do séc. XXI com a missão de serem instrumentos de qualidade e geradoras de 

competitividade para as empresas, unindo talentos humanos às estratégias empresariais. Os 

objetivos são formar e desenvolver os talentos humanos na gestão de negócios, para dessa 

forma suscitar a gestão do conhecimento organizacional (geração, assimilação, difusão e 

aplicação), utilizando para isso a aprendizagem contínua e ativa, que garante a 

sustentabilidade das organizações. 

A importante pesquisadora francesa, Renaud-Coulon (2008, p.23) ampliou o conceito 

de UC, até então conhecido, afirmando que uma "Universidade Corporativa é um nome 

genérico dado a estruturas educacionais baseados em organizações públicas e privadas, 
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comerciais e não comerciais, para ajudar a implementar – por meio da educação - estratégias 

da organização em termos humanos, econômicos, financeiros, tecnológicos, sociais e 

ambientais". A autora ainda coloca a UC como importante ferramenta que “forja a identidade 

corporativa e a alma da corporação”.  Renaud-Coulon (2008) insere neste conceito novas 

responsabilidades para as UC, relacionadas com os debates mais atuais que passaram a 

integrar as discussões nas organizações, como globalização, responsabilidades 

socioambientais. 

Outra definição de UC, atribuída a Margherita e Secundo (2009), também amplia o 

campo de atuação e abrangência da UC, definindo-a como um novo arquétipo de 

aprendizagem o qual promove e desenvolve métodos inovadores de aprendizagem e também 

promove a construção de processos globais envolvendo colaboradores, clientes, fornecedores 

e parceiros, bem como acadêmicos, aprendizes independentes e outras instituições.  

Seguindo a evolução do conceito e amplitude de atuação, Allen, (2010), descreve UC 

como uma organização de aprendizagem construída a partir de múltiplos, ou seja, atende 

múltiplas necessidades e múltiplos objetivos, oferece múltiplos currículos, serve a múltiplos 

caminhos de desenvolvimento de carreiras, utiliza múltiplas metodologias de aprendizagem e 

se apropria de múltiplas tecnologias para cumprir seus múltiplos papeis. 

Apesar de diversos autores exaltarem o surgimento e atribuições da UC, colocando-a 

em uma posição estratégica para o alcance dos objetivos organizacionais, promovendo a 

construção e gestão do conhecimento e abrangendo todos os níveis organizacionais, algumas 

críticas também surgem. Walton (1999), acredita ser o termo UC algo parecido com um 

truque de marketing utilizado pelas organizações, a fim de designar formalmente seus 

departamentos de T&D existentes, e também justificar os altos investimentos que as 

organizações passam a ter no desenvolvimento profissional, além de muitas vezes promover a 

banalização do saber, e de não desenvolver nos trabalhadores a consciência de seus papeis 

como cidadãos na sociedade (SILVA, 2005). 

Outros autores como Prince e Beaver, (2001) e Tarapanoff (2004), também concordam 

que o termo Universidade Corporativa tem um valor simbólico e até mesmo um apelo de 

marketing que objetiva melhorar o posicionamento da aprendizagem dentro das organizações. 

Apontam que o termo universidade não tem a intenção de tentar concorrer ou substituir a 

relevância e a formação proporcionadas pelas Universidades Tradicionais, porém ter o nome 

“Universidade”, sem ter as características, o modus operandi e a  legislação de um 

Universidade Tradicional, pode trazer muitas vantagens para as UCs: ter o status do nome, 

remetendo à uma ferramenta de gestão de alto nível; ter autonomia de desenhar os cursos 
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conforme sua necessidade, poder determinar o tempo de duração que julgar adequado; e ter a 

liberdade de contratar o profissional que quiser para ministrar, facilitar ou conduzir a 

aprendizagem, o que facilita o alinhamento das necessidades de aprendizagem com as 

necessidades estratégicas determinadas pela organização (PRINCE; BEAVER, 2001; 

CASTRO; EBOLI, 2013). 

Apesar de o objetivo principal ser mantido na maioria das definições encontradas para 

UC – promover o desenvolvimento do capital humano e de seus principais stakeholders, por 

meio da educação contínua, afim de cumprir as estratégias organizacionais e gerar vantagem 

competitiva - sua implementação não ocorre de maneira simples e uniforme nas organizações, 

pois cada UC é implementa de acordo com o tamanho, disponibilidade financeira e 

principalmente a relevância atribuída pela alta direção, frente aos objetivos estratégicos. 

Portanto não é praticável estabelecer o mesmo modelo de implantação e atuação para todas as 

UCs (BRANCO, 2006, MCATEER; PINO, 2011). 

 Porém, mesmo que cada organização promova a customização de sua UC, alguns 

princípios e pressupostos estabelecidos por Meister (1999) permanecem como diretrizes para 

as UCs. São eles: 

i) Oferecer oportunidades de aprendizagem que deem sustentação às questões 

empresariais mais importantes da organização: o modelo de universidade é 

baseado em competências e vincula a aprendizagem às necessidades estratégicas 

da empresa. O vínculo está entre as qualificações dos funcionários e os objetivos 

empresariais.  

j) Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e não um espaço 

físico destinado à aprendizagem: a ênfase não está no espaço físico, mas na criação 

de um processo, em que aumenta a aptidão do funcionário para a aprendizagem, na 

tentativa de incorporar em cada um deles o comprometimento e o acesso a uma 

aprendizagem permanente.  

k) Elaborar um currículo que incorpore os três C: desenvolver a Cidadania 

Corporativa, que incute em todos os funcionários os valores e a cultura da 

organização e define comportamentos que possibilitam aos funcionários “viver 

esses valores” (exemplos de valores: demonstrar comportamento ético, colocar o 

cliente em primeiro lugar, respeitar o valor do acionista, fazer da organização um 

local de trabalho espetacular, valorizar o trabalho em equipe, assumir 

responsabilidade pessoal pelo sucesso e comprometer-se com a comunidade e com 

o ambiente — auto avaliação dos funcionários); proporcionar uma Estrutura 
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Contextual para a empresa, que permite que os funcionários conheçam o contexto 

no qual a empresa opera; e criar Competências Básicas entre os funcionários no 

ambiente de negócios, incluindo técnicas de comunicação, colaboração, raciocínio 

criativo, resolução de problemas, conhecimento tecnológico, entre outros.  

l) Treinar a cadeia de valor e parceiros, incluindo clientes, distribuidores, 

fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades que possam 

fornecer os trabalhadores de amanhã: o argumento é que, se todos os membros 

vitais da cadeia tiverem conhecimento da visão, dos valores, da missão e das metas 

de qualidade, a empresa estará melhor preparada para atingir seus objetivos 

estratégicos.  

m) Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para vários formatos de 

apresentação da aprendizagem: são utilizadas várias fontes de aprendizagem a fim 

de incutir na estrutura da organização a disposição para o aprendizado contínuo. 

n) Encorajar e facilitar o envolvimento dos líderes com o aprendizado: transferindo a 

tarefa de facilitar a aprendizagem de especialistas externos para líderes internos. 

o) Passar do modelo de financiamento corporativo por alocação para o 

“autofinanciamento” pelas unidades de negócio: busca de financiamento por meio 

de serviços prestados a clientes e fornecedores. A estratégia de obtenção de 

recursos via remuneração por serviços evolui à medida que a universidade 

corporativa vai amadurecendo. Raramente as universidades corporativas são 

criadas com esse modelo porque poucos “clientes” percebem como seus serviços 

podem ser valiosos. À medida que elas comprovam seu valor, a remuneração pelos 

serviços evolui naturalmente. 

p) Assumir um foco global no desenvolvimento de soluções de aprendizagem: os 

programas devem importar as melhores práticas mundiais para que os participantes 

tenham uma visão global e incorpore-as a suas funções corporativas. 

q) Criar um sistema de avaliação dos resultados e também dos investimentos: deixar 

para trás a medida dos investimentos (número de dias ou horas do aluno) e adotar 

uma medida dos resultados (a contribuição de um investimento em educação para 

que seja cumprida uma estratégia empresarial). Analisar o impacto dos serviços 

fornecidos pela universidade corporativa nos resultados do negócio.  

r) Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em 

novos mercados: tornar-se uma vantagem competitiva para a empresa, ou seja, 

permitir que ela possa penetrar em novos mercados e buscar oportunidades, 
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observando o que acontece no mundo e levando essas informações para dentro da 

organização. 

 

Em continuação as pesquisas desenvolvidas com o tema UC, Allen (2007) enfatiza 

que uma Universidade Corporativa volta com essa afirmação, da intrínseca relação entre a 

universidade corporativa com a estratégia da organização, e não somente como uma estratégia 

de marketing para autopromoção no meio organizacional.  Além disso, afirma que muitas 

atividades podem ser realizadas com parcerias tanto com departamentos da própria 

organização, como por exemplo, em programas de integração de novos funcionários, nos 

quais além de fornecerem informações básicas do funcionamento da organização e 

apresentação do plano estratégico da mesma, acelerando o aculturamento do novo 

funcionário, como com parcerias externas, por exemplo com universidades tradicionais, 

estimulando a pesquisa e formação em níveis mais altos de educação. Esse processo em 

específico é importante para aculturar a organização nas demandas mundiais, destacando-se a 

necessidade de incorporação de temas como a sustentabilidade, que demandam uma mudança 

na forma de pensar, gerir e até mesmo redefinir a missão das organizações.  

Ao acompanhar a evolução dos modos de atuação das Universidades Corporativas, 

Allen (2010) destaca que muitas delas incorporaram e são responsáveis por uma série de 

novas demandas. Destaca-se o desenvolvimento e entrega de programas para executivos, o 

desenvolvimento e entrega de programas com aprendizagens combinadas (presenciais, e-

learning e parcerias com terceiros), a realização da gestão do conhecimento e gestão do 

desempenho, o gerenciamento de marketing da própria marca da UC, o desenvolvimento de 

planos de carreira e planos de sucessão, a gestão de parcerias estratégicas, a função de 

biblioteca e centro de patrimônio, a promoção da mudança da cultura e da mudança de 

estratégia quando necessário, e mais recentemente, acompanhando a tendência mundial, a 

promoção da ética e a responsabilidade social corporativa, e o acompanhamento da pesquisa e 

desenvolvimento para a inovação. 

Diante de tamanha diversidade de definições e de amplitude do que pode ser 

considerado uma UC, Reis et al. (2010) inferem que UC ou EC não se define pelo conjunto de 

ações de treinamento e desenvolvimento que as organizações oferecem a seus colaboradores e 

parceiros de sua cadeia de valor.  O termo UC é usado principalmente para enfatizar os 

processos de aprendizagem nas organizações (RHÉAUME; GARDONI, 2015; BAPORIKAR, 

2014), sendo que a essência do conceito está na existência de um objetivo maior – estratégia 

organizacional – que integra todas as ações educacionais da organização.  
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Atualmente, UC também pode ser vista como um mecanismo segundo o qual as 

organizações estabelecem a aprendizagem como uma parte crítica de suas atividades diárias, 

afim de se tornar uma “organização que aprende”. Rhéaume e Gardoni, (2015) destacam 

como vantagem de ter uma UC, a sinergia entre empresa, clientes e fornecedores, e até 

mesmo escolas, enriquecendo a formação de todos ao mesmo tempo em que adequa esta 

formação alinhada com as necessidades da empresa. 

Algumas desvantagens também são levantadas por Rhéaume e Gardoni, (2015) 

relacionam a possibilidade de rigidez na formação do modelo que se estabelece, que pode 

criar modelos mentais que inibam a criação; falta de monitoramento adequado e recursos 

cuidadosamente alocados podem comprometer a qualidade da UC. A UC deve 

constantemente justificar sua contribuição para o desenvolvimento da organização, isto é, 

estimar o retorno sobre o investimento do ativos tangíveis e intangíveis e estabelecer medida 

de desempenho. 

Com o objetivo de detalhar a diversidade atual do modus operandi das UCs, foram 

desenvolvidos 03 subitens: Estratégias de Aprendizagens; Recursos Tecnológicos e Formação 

de Parcerias. 

 

 

 

 

 

2.4.1 Estratégias e Metodologias de Aprendizagem 

 

Para Castro e Eboli (2013), as UCs são instrumentos ou meios para que as 

organizações façam melhor suas atividades-fim, sejam em seus produtos ou em seus serviços, 

e para isso é necessário ter foco nas atividades, que devem estar diretamente relacionadas ao 

planejamento estratégico da organização. Portanto, seus programas devem ser customizados, 

utilizando diversas estratégias de aprendizagem que tenham por objetivo atender as 

necessidades presentes e futuras da organização, bem como alinha-los à cultura 

organizacional. 

Diversas estratégias de ações de aprendizagem são utilizadas pelas UCs. Muitas delas 

são utilizadas desde os primórdios do T&D. Outras surgiram conforme a evolução da 

aprendizagem organizacional. E muitas ainda precisarão ser inventadas e desenvolvidas, 
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conforme os desafios organizacionais e inovações sejam apresentados. (BAPORIKAR, 2014; 

MOSCARDINI; KLEIN, 2015; CARMELLO, 2015). 

As principais estratégias de aprendizagem atualmente utilizadas pelas UCs podem ser 

observadas na tabela abaixo. Muitas delas podem ser desenvolvidas tanto presencialmente 

quanto virtualmente, por meio de tecnologias de informação e comunicação. 

 

Quadro 2 - Estratégias da Educação nas Universidades Corporativas 

Estratégia Definição Como ocorre 

Autoinstrução Aprendizagem autodirigida. O 

indivíduo, por meio de sua 

maturidade, busca o conhecimento 

que necessita 

O indivíduo tem acesso a conteúdos 

escritos ou por meio eletrônico e 

estuda onde e como julgar mais 

adequado 

Aulas Expositivas Aprendizagem em um ambiente fixo, 

como sala de aula ou de treinamento, 

mediada por um professor ou 

instrutor 

Representa uma atividade 

educacional formal, segue uma 

programação, local e conteúdo 

predefinidos 

Debates Aprendizagem por meio de discussão 

e reflexão dos indivíduos envolvidos 

Seminários, congressos, simpósios, 

discussão de leituras. Possibilita a 

absorção e interpretação do 

conhecimento 

Aprendizagem 

baseada em problemas 

Aprendizagem que envolve a 

resolução de problemas vivenciados 

no contexto dos aprendizes, 

relacionados com suas atividades na 

organização 

A partir da identificação do 

problema central, busca-se 

compreender as causas e efeitos, e 

identificar meios para resolução, 

com diversas fontes de informação 

Estudo de caso Aprendizagem que se refere- à 

análise de fatos e proposta de 

soluções aos problemas apresentados 

Pressupõe a análise de casos 

práticos de dentro ou fora da 

empresa. É uma prática que pode 

ocorrer em grupo ou de forma 

individual 

Dramatização Aprendizagem por meio de 

representação de uma determinada 

situação ou fato 

Representação baseada em situações 

reais 

Workshop ou Oficinas 

de trabalho 

Aprendizagem envolvendo sessões 

práticas, por meio de ações e geração 

de produtos concretos ao final da 

atividade. 

Evento conduzido por uma ou mais 

pessoas, com objetivo de unir teoria 

e prática. É uma forma de 

materializar o conhecimento e 

sempre há um trabalho prático. 

Benchmarking Aprendizagem que visa a observação 

e analise de práticas de outras 

pessoas ou organizações, com o 

objetivo de aprendizado e adequação 

as necessidades da organização.  

Para aplicação desta estratégia é 

preciso ter um diagnóstico interno e 

um roteiro com os itens a serem 

observados 

Job rotation Aprendizagem que permite aos 

indivíduos exercerem atividades 

diferentes dentro da organização, 

O indivíduo é retirado de sua rotina 

de trabalho e conhece outros 

ambientes e atividades, estimulando 
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adquirindo visão sistêmica dos 

processos. 

a empatia e reflexão 

Participação em 

projetos 

Aprendizagem na prática, no qual o 

profissional tem uma meta específica 

a ser atingida ao final de um projeto. 

O indivíduo conta com um 

profissional para orientar a 

condução das atividades, 

proporcionando feedbacks 

constantes. 

Jogos (gameficação) Aprendizagem que envolve 

atividades lúdicas, podendo ser 

competitivas ou colaborativas. 

Jogos pressupõem a existência de 

atividades que envolvam ações, com 

regras e objetivos claros a serem 

atingidos. 

Comunidades de 

Prática 

Aprendizagem por meio de grupos de 

pessoas que compartilham o mesmo 

interesse por algo que praticam. 

As pessoas compartilham suas 

experiências (de forma presencial ou 

virtual), por meio da narração de 

suas experiências prévias e contos 

de trabalho, colaborando na 

resolução de problemas comuns. 

Coaching Aprendizagem que envolve o 

acompanhamento do 

desenvolvimento do indivíduo por 

um profissional capacitado. 

O foco é o desenvolvimento por 

meio de diálogos e questões que 

incentivem o indivíduo a pensar em 

suas ações e em seu 

autodesenvolvimento. Pode ser 

conduzido por executivos, 

consultores internos ou externos 

Mentoring Aprendizagem por meio da 

orientação de um indivíduo mais 

experiente à outro, visando um cargo 

futuro ou aprimoramento no cargo 

atual. 

Pode ser realizado por executivo ou 

pessoa que tem conhecimento em 

uma determinada atividade ou tem 

habilidade para orientar ações 

específicas de determinada área e 

comportamentos. 

Fonte: adaptado de Moscardini e Klein (2015). 

 

As estratégias/metodologias descritas no quadro acima podem ser utilizadas tanto na 

promoção da aprendizagem individual, ao utilizar práticas pedagógicas mais diretivas, como 

na aprendizagem de equipe e consequentemente organizacional, ao privilegiar o 

desenvolvimento da colaboração e cooperação entre os envolvidos e ao adotar práticas 

pedagógicas mais relacionais e interativas. 

Além das metodologias descritas no quadro acima, outras metodologias inovadoras 

para a promoção da aprendizagem, adaptação as mudanças organizacionais e globais e 

desenvolvimento de modelos de trabalho e/ou processos são listadas por Carmello (2015), 

são: 

s) Design Thinking – uma forma ampla e eficaz de pensar sobre como resolver 

problemas e construir oportunidades, buscando diversas perspectivas para a 
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solução de problemas, valorizando o trabalho colaborativo em equipes 

multidisciplinares que visem soluções de problemas. Esta metodologia promove a 

ampliação do desenvolvimento de projetos, o que gera resultados mais efetivos e 

simultaneamente, mais viáveis e realistas quanto aos aspectos financeiros e 

tecnológicos.  

t) Aprendizagem Singular e/ou Personalizada: cria trilhas de desenvolvimento e 

ambientes de aprendizado ajustados a cada colaborador da organização, que 

estabelecem um plano de desenvolvimento individual, alinhando objetivos 

pessoais com os objetivos estratégicos da organização.  

u) Modelo 70/20/10: valoriza o aprendizado do trabalho no trabalho, ou seja, este 

modelo propõe que 70% da aprendizagem dos colaboradores ocorram por meio de 

experiências reais dentro do ambiente de trabalho, que 20% de aprendizado 

ocorram com especialistas, outros profissionais qualificados ou mentores e que 

10% sejam em cursos formais.  

v) Aprendizado Híbrido, ou blended learning: neste modelo o colaborador alterna 

momentos de aprendizagem individual em ambientes virtuais e presenciais, como 

por exemplo o aprendizado em grupo, interagindo presencialmente com colegas e 

gestor/mentor. 

w) Project Based Learning: este modelo utiliza projetos reais e singulares, baseados 

em uma questão, tarefa ou lacuna de aprendizagem, que deve ser envolvente e 

desafiadora e que promova no colaborador o desenvolvimento de novas 

competências essenciais ligadas a realização da estratégia organizacional. 

Todas estas estratégias ou metodologias de aprendizagem estão disponíveis para as 

UCs, sendo que a escolha e uso delas ficam a cargo de cada UC, tomando-se o cuidado de 

adequar a melhor metodologia disponível de acordo com as necessidades de desenvolvimento 

de conhecimentos importantes para o alcance dos objetivos e estratégia organizacional. A 

importância da exploração e desenvolvimento de novos conhecimentos é reconhecida como 

um direcionamento para a inovação. De acordo com Rheaume e Gardoni (2015), a UC pode 

se tornar um “verdadeiro centro de inovação”, por meio de parcerias estratégicas e facilitando 

e por vezes promovendo as mudanças organizacionais necessárias para a inovação.  

Como forças que influenciaram o surgimento da UC, Alagaraja e Li (2015) 

corroboram a tese de que a globalização e a transformação da economia industrial para a 

economia do conhecimento são fatores determinantes. Oportunidades econômicas surgidas 

após a Guerra Fria (década de 90) impactaram a gestão dos recursos humanos nas 
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organizações, fortalecendo a necessidade de desenvolvimento de funcionários e parcerias 

interessadas que influenciam no dia-a-dia das organizações.  Outros fatores relevantes como a 

inovação, desenvolvimento de tecnologia e velocidade na transferência de informações 

levaram as organizações a pensarem em seus recursos humanos em larga escala e em 

diferentes regiões geográficas.  

Além disso, Alagaraja e Li (2015) alegam que o envolvimento da alta administração 

com os recursos humanos, enfatizando a produtividade e desempenho de seus colaboradores e 

também e necessidade da busca por talentos em todo mundo, fez com que os recursos 

humanos ganhassem uma posição estratégica nas organizações, com foco na aprendizagem 

organizacional, trabalho em rede e construção de ligações e sinergias que garantissem o 

cumprimento de metas organizacionais. Os alto executivos foram chamados a serem 

facilitadores e instrutores sobre os temas-chave nas organizações, fato que reforçou o 

engajamento dos mesmos na aprendizagem e garantindo fluxo de recursos para a UC.  

Como fatores que apoiam o desenvolvimento e sustentação da UC, Alagaraja e Li 

(2015) elencam o aumento da concorrência global para trabalhadores qualificados, a 

necessidade de desenvolvimento funcional de habilidades especificas de cada organização, 

baseadas nas inovações necessárias e mercados emergentes nos quais as organizações estão 

inseridas, e a necessidade de criação de valor organizacional. De uma perspectiva política, as 

UCs ganham relevância junto a alta administração, com isso novos e importantes cargos estão 

sendo criados como o CLO -  Chief Learning Officers, com status de diretoria. Do ponto de 

vista sociocultural, o aumento de fusões e aquisições também utilizam profissionais de 

recursos humanos para gerenciar os conflitos e adaptações necessárias para a adaptações e 

aculturamento necessários nestes casos. Também a aposentadoria da geração baby boomers e 

a entrada da geração Y no mercado de trabalho de maneira global constitui forte apelo para a 

criação de identidade e cultura única nas organizações. E por fim, com o aumento da inovação 

em tecnologia, processos e design de instrução, as UCs abrangem um grande número de 

pessoas em vários locais do mundo, transmitindo conhecimentos específicos e fortalecendo a 

cultura organizacional. 

 

2.4.2 Recursos Tecnológicos  

 

O avanço tecnológico ocorrido a partir da década de 90, em especial da tecnologia da 

informação, foi primordial para o desenvolvimento e expansão das UCs. Estas, apesar de 

terem seu início em estruturas físicas, rapidamente agregaram e até mesmo mudaram para 
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estruturas virtuais, expandindo seus programas de treinamento e desenvolvimento, para a 

modalidade digital, que atinge um maior número de trabalhadores, principalmente ao se 

pensar nas multinacionais, que integram trabalhadores e parceiros ao redor do mundo 

(MEISTER,1998a; EBOLI, 1999; ALLEN, 2002; ABEL; LI, 2012). As vantagens do ensino a 

distância, com a utilização da tecnologia da informação está fortemente pautado em dois 

pilares: vantagem de custo e de flexibilidade de entrega (HOMAN; MACPHERSON, 2005) 

Neste contexto, as Tecnologias de Informação e Comunicação – TIC, mostram-se 

como importantes ferramentas capazes de promover a implementação das estratégias e ações 

no formato e-learning das UCs, bem como fazer o gerenciamento da aprendizagem via web  

(SCHLEMMER; SACCOL; GARRIDO, 2007). A Tecnologia de Informação e Comunicação 

(TIC) pode ser definida como um conjunto de ferramentas e recursos tecnológicos utilizados 

na comunicação e também na criação, captura, processamento de dados, disseminação, 

armazenamento e gerenciamento de informações, que proporciona interação rápida e direta 

entre as pessoas e consulta à dados e informações conforme o interesse individual. 

A tecnologia da informação tornou-se um importante parceiro das UCs desde o início, 

a maioria das organizações investem muito em e-learning como forma de promoção da 

educação e do aprendizado, pois constatm as vantagens que esta metodologia traz, como custo 

mais baixo em relação a aprendizagem presencial, flexibilidade para rápida atualização e 

personalização de conteúdos, administração dos programas à nível mundial, trabalhos em 

redes de networking, e o avanço constante de novas ferramentas de redes sociais para a 

disseminação e discussões de conteúdos, além de promover uma mudança mental nos 

funcionários, ou seja, dar autonomia para que possam aprender em qualquer horário, sem a 

dependência de sala de aula e professor. (MEISTER,1998A; EBOLI, 1999; ALLEN, 2002; 

HOMAN; MACPHERSON, 2005; ABEL; LI, 2012). 

O e-learning ou ensino a distância (EaD) é definido por Beamish et al. (2002) como 

um conjunto de aplicações e processos relacionados a formação e aprendizagem que envolve 

a aprendizagem por meio de computadores, aprendizagem online, salas de aula virtuais além 

de colaboração digital, conjunto que pode ser efetivados por vários meios de comunicação 

eletrônicos, como internet, intranet, TV interativa e satélite. De forma mais abrangente e 

genérica, Sambrook (2003) define e-learning como qualquer atividade de aprendizagem que 

seja efetuada por meio de alguma TIC - tecnologia de informação e comunicação. 

Com o objetivo de conhecer as modalidades educacionais presentes nas UCs, com 

ênfase nas TICs, Moscardini e Klein (2015) elencaram as principais formas de aprendizagem 

virtual ou e-learning utilizadas nos dias de hoje. Vide quadro abaixo: 



42 

 

 

 

Quadro 3 - Modalidades Educacionais 

MODALIDADE DESCRIÇÃO  

 

Presencial física Aprendizagem face a face com o instrutor, facilitador e/ou demais 

participantes 

 

EAD (Educação à distância) Aprendizagem sem que os indivíduos estejam no mesmo tempo e/ou lugar. 

O e-learning é a forma mais popular de EaD, na qual as atividades têm 

como plataforma a internet, e vastamente utilizada em instituições de ensino 

e em empresas. 

 

B-Learning (blended 

Learning, ou aprendizagem 

mista) 

 

Aprendizagem que combina encontros presenciais físicos com atividades 

via EaD. 

M-lerning (mobile learning ou 

Aprendizagem com 

mobilidade) 

Aprendizagem apoiado pelo uso de TIC móveis e sem fio, que ocorre 

quando os indivíduos estão fisicamente distantes uns dos outros e de um 

espaço formal e fixo de educação, podendo estar em movimentação – por 

exemplo: visitando, viajando ou se deslocando a trabalho. 

 

U-learning (ubiquitous 

learning ou aprendizagem 

ubíqua 

Aprendizagem Ubíqua envolve todos os processos de aprendizagem que 

sejam apoiados por TIC integradas (tanto móveis quanto fixas) que contem 

com sensores e mecanismos de localização (por exemplo: GPS, RFID – 

identificação por radiofrequência) capazes de identificar o local, o perfil e 

as necessidades ou oportunidades de aprendizagem emergentes do 

indivíduo, oferecendo a ele os recursos mais adequados, no ambiente que o 

cerca. 

 

Fonte: adaptado de Moscardini e Klein (2015) 

 

Embora seja indiscutível a importância que a tecnologia da informação e as 

metodologias e-learning passaram a ter para as UCs, pesquisas realizadas a partir de 2005 

começaram a apontar que sua efetividade não é totalmente garantida. Conforme Zerbini et al. 

(2006), a taxa de evasão dos participantes de programas e-learning é superior aos programas 

presenciais. Além disso, considerar alternativas de metodologias de aprendizagem além do e-

learning, como a tradicional capacitação presencial, atividades no trabalho, simulações com 

casos reais e até mesmo a combinação destes, que costuma ser denominado como 

aprendizagem mista ou blended, é fundamental para o aumento da efetividade da 

aprendizagem em todos os níveis das organizações (HOMAN; MACPHERSON, 2005; 

STACEY; GERBIC, 2009; ALLEN, 2010; ABEL; LI, 2012; CASTRO; EBOLI, 2013). 

Corroborando a afirmação acima, Moscardini e Klein (2015), pesquisaram entre 

empresas presentes no Brasil, as quais possuam unidades, sedes ou filiais em diferentes 

localizações (podendo ser cidades, estados e até mesmo países), o papel da UC no 
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desenvolvimento da liderança, e utilizaram para isso as TICs – Tecnologias de Informação e 

Comunicação. Como resultado, constataram que, embora as TICs estejam alinhadas com a 

forma mais indicada, dinâmica e atual de geração e disseminação de conhecimento propostas 

pela UC, as organizações ainda adotam o modelo tradicional de T&D, ou seja, os programas 

ainda são na sua maioria pontuais, em sua predominância reativos e voltados para a 

aprendizagem individual, valorizando o indivíduo e não a coletividade. Outro importante 

resultado encontrado da pesquisa, diz respeito a preferência pelas formas de ensino e 

aprendizagem presenciais, como aulas expositivas, debates, coaching e wokrshop.  

Todas estas formas de aprendizagem presenciais são vistas por Balkanska, Georgiev e 

Popova (2010) e Crevani et al. (2010), como válidas e dinâmicas e promovem a disseminação 

e assimilação da cultura organizacional de forma mais efetiva do que via eletrônica. A cultura 

organizacional aqui é entendida como conjunto de valores e crenças que norteiam os negócios 

e os relacionamentos com seus diferentes públicos, ou seja, como se posiciona no mercado. O 

ponto negativo é que para a aprendizagem presencial, as organizações necessitam de um 

grande investimento de tempo e dinheiro.  

O EaD - Ensino a Distância, ao utilizar as TICs apresenta-se como importante 

alternativa para as UCs, pois tem a capacidade de dar flexibilidade aos processos de 

aprendizagem, em termos de tempos e espaços de formação disponíveis para os usuários 

(tanto colaboradores quanto aos agregados). Contudo, de acordo com a pesquisa das autoras 

acima, a utilização do EaD se dá de forma insipiente na maioria das empresas pesquisadas.  

Além disso, existe uma forte resistência dos colaboradores dentro das organizações 

quanto ao uso das TICs para a aprendizagem. Essa resistência pode ser explicada por diversos 

fatores, como necessidade de interação presencial, dificuldades individuais como de gestão do 

tempo, problemas de concentração e também não se pode desprezar a precariedade de 

infraestrutura técnica. Para Albertin e Brauer (2012) quanto menor forem a auto eficácia 

(capacidade de aprender sozinho e realizar o planejado) e a expectativa de desempenho 

(crença que o sistema de ensino a distância irá trazer valor agregado ao seu trabalho, como 

mais qualidade, produtividade ou chances de promoção), maior será a resistência dos 

colaboradores em relação ao EaD proposto pela organização. 

 

2.4.3 Formação de Parcerias  

 

De acordo com Abel e Li (2012), as UCs não conseguem promover toda a demanda de 

atuação sozinhas e para ter sucesso nas suas atividades, se torna necessário o desenvolvimento 
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e gerenciamento de parcerias, interna e externas. Internamente as parcerias com as unidades 

de negócios são fundamentais, tanto para o entendimento das metas e estratégias, como para o 

desenvolvimento de programas adequados que possam sanar as lacunas de competências 

essenciais para o sucesso do negócio. A parceria interna mais relevante é com a Gestão de 

Recursos Humanos, que visa identificar as lacunas de desempenho individuas, relacionadas à 

formação individual e as políticas de promoção e remuneração. 

Já em relação as parcerias externas, Abel e Li (2012) destacam as parcerias com 

Universidades Tradicionais (UT), com fornecedores e outsourcing (terceiros, podendo ser 

consultorias, institutos de ensino, etc.). Em relação as UT, as parcerias visam promover 

programas customizados e personalizados, com objetivo de desenvolver conteúdos pertinentes 

ao trabalho e também de promoção de grau de instrução aos participantes dos programas, 

como formações de graduação e MBA’s, preparação de gestores e futuros líderes e também 

como parceiras em pesquisa para inovação (RYAN, 2009).  

Ainda sobre as parcerias com UT, Baporikar (2014) destaca a importância desta, pois 

a UT podem prover às UCs estruturas didáticas adequadas as determinadas necessidades bem 

professores capacitados para o desenvolvimento de atualização de modelos e também 

metodologias modernas tanto de gestão como de aspectos técnicos. Por sua vez, a UT percebe 

neste relacionamento com as UCs, a possibilidade de ter uma importante fonte de recursos 

financeiros. 

Outros motivadores destacados por Ryan (2009) para a realização da parceria entre 

UC e Universidade Tradicional, são relacionados com: a complementação dos programas 

oferecidos pela organização, com conteúdos relevantes, metodologias adequadas, tecnologias 

modernas e experiência em pesquisas; aumento da credibilidade dos programas oferecidos, 

validando o conhecimento com a marca da Universidade Tradicional que resulta em 

reconhecimento dos programas pelo mercado e não somente pela organização;  amplitude das 

áreas de conhecimento para os funcionários, não se restringindo aos limites da organização, 

podendo assim a organização se inserir na Economia do Conhecimento, uma vez que amplia 

os conhecimentos no que tange a inovação de produtos, de serviços, conhecimento de novos 

mercados além de tornar seus processos mais eficientes, tudo isso por meio de pesquisa e 

desenvolvimento, que e a essência da Universidade Tradicional. 

Em relação as parcerias com fornecedores e empresas de terceirização e consultorias, 

estas são firmadas, pois as UCs não tem especialistas, ferramentas e domínio de 

conhecimentos de todos os temas abordados, sendo indispensável a parcerias para abranger a 

variedade de conteúdos especializados. De acordo com Abel e Li (2012), estes fornecedores 
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desenvolvem conteúdos customizados e personalizados, promovem a gestão e 

acompanhamento do uso das atividades de aprendizagem e muitas vezes entregam programas 

de treinamento em sala de aula. 

 

2.5 ESTADO ATUAL DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS 

 

Embora seja notável e reconhecida a importância das UCs nas organizações (RYAN et 

al., 2015, BAPORIKAR, 2014, ABEL; LI, 2012), ainda são raras pesquisas que destaquem 

números exatos destas. Não somente em relação a quantidade de UCs existentes no mundo, 

mas também são raras as pesquisas acadêmicas na última década que abordem a evolução, o 

desenvolvimento, a abrangência das UCs. 

A discussão hoje em dia não deveria permear sobre o que vem a ser uma UC. Para 

Baporikar (2014) a discussão deveria versar sobre como um conjunto de ideias e um mix de 

possibilidades relacionados a aprendizagem organizacional, são usados em contextos 

organizacionais específicos, quais consequências destas escolhas e quais resultados estão 

sendo obtidos. Isso requer novas pesquisas de exploração, bem como a construção de bases 

teóricas fundamentadas. 

A mais de 40 anos, as UCs são de particular relevância na construção da Sociedade do 

Conhecimento em países como EUA, Japão e Europa. Desde o início dos anos 2000, as UCs 

passam também a serem relevantes no restante da Ásia, parte do leste Europeu e América 

Latina, especialmente na Índia, China, Singapura e Emirados Árabes. As UCs surgem não 

somente no modelo já conhecido, no qual uma organização especifica cria sua UC, mas 

também por meio de consórcios de empresas privadas, que também objetivam ter 

profissionais mais qualificados e para o trabalho e dirigidos para objetivos organizacionais. 

Assim, surge uma forma híbrida de UC (BAPORIKAR, 2014).  

Baporikar (2014) ressalta que embora existam muitas definições, não há uma definição 

ou modelo especifico de UC a ser seguido fielmente por todas as organizações, nem tampouco 

uma visão clara de como uma UC esteja contribuindo efetivamente para a aprendizagem, 

inovação e estratégia organizacional. Isso leva as organizações a formatarem suas UCs, de 

acordo com sua necessidade e disponibilidade. Assim, hoje em dia, uma UC pode ser 

analisada e/ou moldada de diversas formas, de acordo com algumas dimensões estabelecidas 

no quadro abaixo: 
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Quadro 4 - Dimensões das Universidades Corporativas 

DIMENSÃO SIGNIFICADO 

Amplitude Amplitude de atuação, que pode variar desde programas que atendam somente aos 

funcionários até programas que atendam a cadeia de valor e até mesmo a comunidade. 

Estrutura Pode ser um organismo central ou ter vários elementos descentralizados; pode ter 

somente instalações físicas ou somente virtuais, ou ambos; pode ser uma organização que 

atue somente internamente e com cadeia de valor ou também pode atuar aberta a 

sociedade em geral, e anda pode atuar em parceria com uma instituição de ensino formal 

ou com terceiros como consultorias 

Governança Pode estar ligado a alta administração ou RH, bem como descentralizado entre os 

departamentos da organização; seu financiamento pode ter um montante fixo ou operar 

como um centro de lucro. 

Serviços Varia de acordo com a configuração da UC, desde a educação mais tradicional, 

treinamento e desenvolvimento organizacional, análise estratégica dos negócios, e até 

mesmo como centros de pesquisa e desenvolvimento do futuro. 

Tecnologia 

 

Esta é considerada a base da UC, devido a facilidade de tempo e custo para disseminação 

de conhecimento. Normalmente baseados nas tecnologias de e-learning. 

Alinhamento 

estratégico 

Pode tem basicamente 3 tipos, o primeiro e ausente, ou seja quando não existe correlação 

do trabalhos da UC com a estratégia empresarial, desde modo não se pode considerar 

uma UC. O Segundo é o Top-down o mais comum de ser encontrado e opera a estratégia 

corporativa via estratégia de RH, com diversas ofertas de aprendizagem; e o terceiro e o 

Bottom-up refere-se aos resultados da pesquisa da aprendizagem transformados em novos 

direcionamentos estratégicos. 

Relatórios Os relatórios de gestão das UCs podem conter desde simples informações quantitativas de 

entrega, até avaliações de impacto da aprendizagem realizada e contribuição para as 

inovações organizacionais. Em alguns casos, podem fornecer informações para o relatório 

anual da organização. 

Fonte: baseado em Baporikar (2014) 

 

Outros autores também exploram as diversas dimensões das UC. Num estudo recente, 

Abel e Li (2012), promoveram uma importante pesquisa com 210 UCs da América do Norte, 

como objetivo de obter evidências empíricas para explorar e avançar na compreensão do 

fenômeno da UC, abrangendo 13 dimensões agrupadas em quatro perfis: o perfil 

organizacional (subdividido em estratégia e missão; governança e liderança; estrutura da 

organização; estágio de desenvolvimento), perfil de programas de aprendizagem (subdividido 

em currículo oferecido; população determinada; evolução e mensuração), perfil operacional 

(fonte de financiamento; uso de tecnologia e implementação) e perfil de parcerias (unidades 

de negócios; gestão de recursos humanos; academia, fornecedores e/ou terceirizados).  

Os resultados apontam que embora UCs existam em uma grande variedade de 

organizações, com diferentes estruturas e modelos financeiros, a maioria são iniciativas 
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corporativistas e totalmente sustentadas pelo orçamento corporativo, ainda não conseguindo a 

autonomia financeira como indicado por Meister (1999). Quanto maior a dependência de seu 

capital intelectual para mantê-la e/ou aumentar sua competitividade global, maior a ênfase que 

as organizações atribuem aos Recursos Humanos, e as UC são importantes parceiras para a 

promoção e desenvolvimento individual de seus funcionários, bem como desenvolvimento 

organizacional.  Outro resultado da pesquisa demonstra que os processos de parcerias com 

consultorias especializadas e o uso da tecnologia são mais proeminentes que processos de 

parcerias com universidades tradicionais. Questões de grande relevância podem ser levantadas 

mediantes os resultados apresentados na pesquisa de Abel e Li (2012) como: qual é a melhor 

estrutura de UC para determinada organização? Quais os processos que produzem o maior 

impacto para o sucesso de uma UC? E ainda, quais os impactos da tecnologia nas 

operacionalizações da UC?  São questões ainda sem respostas claras e definitivas. 

 

2.6 TENDÊNCIAS E DESAFIOS DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS  

 

Na década de 50, os fundadores da teoria da aprendizagem pela ação alegaram que 

para toda e qualquer organização sobreviver em um ambiente altamente competitivo, como se 

tornava o mundo, a taxa de aprendizagem dentro das organizações deveria exceder a taxa de 

mudança do ambiente externo. Com o avanço do conceito de AO (ou OA) na década de 90, e 

com a publicação e ampliação das teorias de aprendizagem tanto individual como 

organizacional, e a transformação da Sociedade industrial para a Sociedade do Conhecimento, 

o desenvolvimento e constante aperfeiçoamento da capacidade dos recursos humanos se 

tornou um dos maiores bens das organizações. (BAPORIKAR, 2014). 

A autora destaca que as tendências das UC para um futuro próximo são: maior uso de 

terceirização da aprendizagem, profissionalização do papel de Chief Learning Officer (CLO), 

inovação na gestão do negócio de aprendizagem, e a discussão a respeito da relevância da 

aprendizagem organizacional, que objetiva a construção e aperfeiçoamento da Sociedade do 

Conhecimento.  

Além destas tendências, Baporikar (2014) coloca alguns desafios para as UC, como 

cultivar e combinar experiências diversificadas e especializadas que se traduzam em novos 

conhecimentos relevantes para a promoção da inovação;  tornarem-se economicamente 

produtivas, por meio da rápida e contextualizada aplicação dos conhecimentos gerados , antes 

que se tornem obsoletos; e  acompanhamento e utilização das novas TIC (tecnologias de 
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Informação e Comunicação), que fornecem meios para apoio de comunidades virtuais e 

formas pedagogicamente mais sofisticados de e-learning. 

Outros autores como Ryan et al. (2015) também destacam as tendências das UCs, 

discorrendo sobre a possibilidade do aumento do número de instituições deste tipo pelo 

mundo: 

x)  Necessidade das organizações responderem com mais agilidade as turbulências 

externas. Isso se deve a capacidade de implantação de iniciativas de 

desenvolvimento, ferramentas e técnicas, disponíveis e suportadas por modernas 

tecnologias digitais, que podem ser entregues a toda extensão de colaboradores. 

y)  Diminuição da estrutura física das UCs, concomitante a tendência de crescimento 

das UCs virtuais, devido ao surgimento constante de novas tecnologias 

informação, facilitando a transferência de conhecimentos e competências para os 

colaboradores.  

z) Maior volume de utilização de serviços terceirizados, devido a volta da 

estabilidade financeira, abalada pela crise mundial de 2008. 

aa) Atração e retenção de talentos para compor a força de trabalho, pois o 

investimento em educação e aprendizagem contínua é visto como um diferencial, 

atuando como fator de motivação pelos colaboradores. 

bb) Personalização do plano de desenvolvimento dos colaboradores, cada um poderá 

traçar seu plano de desenvolvimento alinhado com as estratégias organizacionais. 

 

Ainda segundo Ryan et al. (2015), as UCs deverão ser consideradas como 

“laboratórios de transformação organizacional”, ou seja, deixarão de atuar como máquinas de 

transferência de conhecimento e distribuidores de conteúdo, e passarão a atuar como agentes 

de mudança organizacional, propagando uma cultura de transformação, de inovação, de 

renovação eficaz por meio tanto da aprendizagem formal e principalmente da aprendizagem 

colaborativa, que cria encontros, conversas e interações que constroem compreensão, e 

levando o mundo externo para o posicionamento da organização, planejamento e tomada de 

decisão estratégica.  

Para Kolo et al. (2013), o principal desafio de uma UC é adaptar continuamente seus 

modelos de atuação e de estruturação, a fim de encontrar soluções e novas estratégias para um 

mercado mundial cada vez mais volátil e imprevisível, além de fomentar a aprendizagem 

constante ao longo da vida dos colaboradores, que pode ser por meio de treinamento formal, 

que tem por objetivo atingir a excelência operacional e alinhar processos chaves do negócio; 
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de aceleração da liderança que objetiva promover a cultura da liderança mundial, tanto na alta 

como média liderança; de desenvolvimento de uma plataforma estratégica que atinge alta 

liderança com relevante direcionamento para estratégia organizacional, com o objetivo de 

amarrar o desenvolvimento profissional com mudanças especificas;  por meio da incorporação 

o processo de aprendizagem no desenvolvimento estratégico; e também por meio da criação 

de uma  rede de aprendizagem, que desenvolva  uma cultura de aprendizagem contínua além 

da sala de aula entre os funcionários, visando o aperfeiçoamento de habilidades funcionais, 

técnicas e de gestão. Além disso, procurar expandir o impacto de sua atuação, ao utilizar dois 

caminhos mais comuns, o primeiro é ampliando o público alvo para além da organização e o 

segundo é expandir os modelos de entrega, atuando como consultoria interna para unidades de 

negócios ou locais de aprendizagem. 

Apesar de todos os fatores listados para a criação, manutenção e tendências das UCs, 

surge uma contraposição da visão positiva dos autores acima sobre o futuro das mesmas. Em 

suas pesquisas de campo, Alagaraja e Li (2015) tem identificado que a relevância das UCs nas 

organizações começa a declinar. Primeiramente devido à forte crise financeira global de 2008 

que ainda tem efeitos negativos sobre a economia mundial, o que acarreta limitações 

orçamentarias, bem como redução de investimentos. Outro fator relevante foi a mudança de 

foco de associações, consultores e organizações profissionais ligada aos Recursos Humanos, 

que agora tem a atenção voltada para a gestão de talentos, com ênfase no desenvolvimento 

interno e por último a pressão socioculturais das universidades tradicionais, que questionam a 

legitimidade das UCs no que se refere ao desenvolvimento de tecnologias de ponta e 

inovações. 

As autoras ainda destacam que o Departamento de Recursos Humanos, por meio do 

T&D, novamente está em mutação, agora focados na gestão de talentos, ou seja, na aquisição, 

no desenvolvimento e na retenção de talentos globais. Com o avanço das tecnologias na WEB 

e as mídias sociais, o conhecimento e aprendizagem são compartilhados livremente, 

independente de classificação, experiência, raça, sexo, idade ou localização mundial. A ideia 

de que muitas práticas do Departamento de Recursos Humanos passam por modismos, torna-

se uma preocupação para a área, e talvez a UC se encaixe neste paradigma de modismo. 

 

 2.6 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS NO BRASIL  

 

A principal referência acadêmica no Brasil para o tema Universidade Corporativa é a 

professora doutora Marisa Eboli, que assim como Meister (1999), afirma que a UC ou EC 
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surgiu como uma evolução do T&D, quando este assume um novo papel nas organizações, 

modifica sua maneira de atuar, ao ser mais proativo e tendo alcance estratégico. Eboli (2004a, 

p.48) define a UC como “um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestão de 

pessoas por competências”. Destaca que a missão de uma UC é formação e desenvolvimento 

de talentos na gestão dos negócios, promovendo assim a gestão do conhecimento 

organizacional (geração, assimilação, difusão e aplicação), através de um processo de 

aprendizagem ativa e contínua. 

Com o intuito de contribuir com os princípios e pressupostos estabelecidos por Meister 

(1999), Eboli (2004) abrange os seguintes preceitos que buscam orientar organizações que 

desejam implementar uma UC: 

 

Quadro 5 - Pressupostos para implementação de UC 

Objetivo principal Desenvolver as competências críticas do negócio em vez de habilidades 

individuais.  

Foco do aprendizado Privilegiar o aprendizado organizacional fortalecendo a cultura corporativa e o 

conhecimento coletivo, e não apenas o conhecimento individual. 

Escopo Concentrar-se nas necessidades dos negócios, tornando o escopo estratégico, e 

não focado exclusivamente nas necessidades individuais. 

Ênfase dos programas Conceber e desenhar ações e programas educacionais a partir das estratégias 

de negócios, ou seja, da identificação das competências críticas empresariais. 

Público-alvo Adotar o conceito de educação inclusiva, desenvolvendo competências críticas 

nos públicos interno e externos (familiares, clientes, fornecedores, 

distribuidores, parceiros comerciais e comunidade), e não somente nos 

funcionários. 

Local Contemplar a possibilidade de ser um projeto virtual e não necessariamente 

um local físico. 

Resultado Aumentar a competitividade empresarial e não apenas as habilidades 

individuais. 

Fonte: Eboli (2004a). 

 

Ainda segundo Eboli, (2004a) a finalidade de uma organização ter um Sistema de 

Educação Corporativa ou uma Universidade Corporativa é a promoção de competências 

críticas, tanto humanas e organizacionais que deverão possibilitar a execução das estratégias 

definidas pela organização, assim a educação corporativa passa a ter um caráter estratégico, 

que contribui para o alcance dos objetivos e resultados organizacionais. No Brasil, a adoção 

do conceito de UC ocorre na década de 90, a fim de atender a demanda do mercado mundial, 

globalizado que demanda cada vez mais agilidade, inovação e flexibilidade nos negócios, e 
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para isso, como elemento primordial, as organizações necessitam investir mais na qualificação 

de seus funcionários para desenvolver vantagem competitiva, seguindo a tendência mundial. 

A implantação da primeira UC no Brasil foi no ano de 1992 pela empresa Accor, que 

estabeleceu parceria com o Centro Federal de Educação Tecnológica de Minas Gerais, para 

criação de um programa de pós-graduação lato sensu, reconhecido pelo MEC. Algumas outras 

UCs surgiram na década de 90, embora sua explosão tenha sido significativa a partir dos anos 

2000, seguindo os modelos já estabelecidos em UCs dos EUA (EBOLI, 2004a; SANTOS; 

SILVA, 2011). 

O crescimento das UCs vem ocorrendo de forma rápida aqui no Brasil. Em 2004, 

segundo Eboli (2004a), haviam em torno de 100 organizações que implementaram seus 

sistemas de educação corporativa, baseados nos princípios e práticas das UCs, podem ser 

destacados: Abril, Accor, Albert Einstein, Alcatel, Alcoa, Algar, Ambev, Amil, Banco do 

Brasil, Banco Itaú, BankBoston, BIC, BNDES, Braskem, Bristol & Myers & Squib, 

Carrefour, CAIXA, Citigroup, CVRD – Companhia Vale do Rio Doce, Correios, Datasul, 

Elektro, Eletronorte , Elevar, Elma Chips, Embasa, Embraer, Embratel, Facchini, Fiat, Ford, 

Globo, GM, GVT, Habib’s, IBM, Illy Café, Inepar, Leader Magazine, Martins Distribuidora, 

McDonald’s, Metrô – SP, Microsiga, Motorola, Natura, Nestlé, Oracle, Orbitall, Origin, 

Petrobrás, Previdência, Real ABN Amro Bank, Redebahia, Renner, Sabesp, Sadia, Secovi, 

Serasa, Siemens, Softway, Souza Cruz, Syngenta, Tam, Telemar, Tigre, Transportadora 

Americana , Ultragaz, Unibanco, Unimed, Unisys, Vallé, Visa, Volkswagen, Xerox, dentre 

outras. 

Em pesquisa realizada em algumas UCs do Brasil, Branco (2006) traçou um perfil 

dessas, considerando os princípios e pressupostos estabelecidos acima. Como resultados 

principais, menciona a falta de homogeneidade quando se fala de UC, cada empresa adota 

estruturas e práticas de atuação de acordo com suas necessidades, mas têm em comum o 

objetivo da educação contínua e desenvolvimento de pessoas e de competências específicas 

de seus negócios, além de alinhar ações de treinamento às estratégias da organização e 

melhorar o desempenho organizacional. Também destaca que as UCs têm importante papel no 

processo estratégico de suas organizações, sendo que a maioria se coloca como colaboradoras 

e divulgadoras da estratégia traçada. O público-alvo destas UCs vão desde seus funcionários 

(todos os níveis), até clientes, fornecedores e comunidade, dependendo de seus objetivos.  

Quanto ao financiamento, destaca que todas são sustentadas pela própria organização, 

e algumas estavam se preparando para passar do modelo de financiamento corporativo para 

autofinanciamento. Em relação ao envolvimento de líderes no papel de facilitadores e 
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professores nas UC, ainda não é uma cultura totalmente instalada, mesmo que esse fator seja 

considerado importante para que o processo de aprendizagem seja contínuo e gerador de 

resultados positivos. (BRANCO, 2006). 

Em 2009, Eboli (2010) realiza a 1ª Pesquisa Nacional de Práticas e Resultados da 

Educação Corporativa, e atualiza os números, passando agora a existir mais de 300 

organizações atuando com sistemas de educação corporativa, independente de terem a 

denominação de Universidade Corporativa. E esse número continua a crescer. De acordo com 

Castro e Eboli (2013), mesmo não existindo um banco de dados oficial, estima-se a existência 

de 500 à 600 UC no Brasil em 2013, e ao que tudo indica, com grande potencial de 

crescimento. 

Em outro trabalho de Eboli (2010), a autora pesquisou 54 empresas que possuem 

Sistemas de Educação Corporativa no Brasil com o intuito de entender quais são as 

características e como operam as UCs, após 10 anos da formalização da denominação 

acadêmica e prática de Universidade Corporativa. Os pontos principais são: 

cc) As empresas que se utilizam das práticas da educação corporativa são formadas 

por grandes empresas, inseridas em cadeias de produção globais e complexas;  

dd) Os responsáveis pelos sistemas de educação corporativa possuem bom nível de 

maturidade e capacidade técnica; 

ee) As estruturas dos sistemas de educação corporativas são novas, com funções de 

grande responsabilidade e posicionadas em nível estratégico;  

ff) As ações educacionais são voltadas para o atendimento da estratégia da empresa, 

mas o processo ainda não está plenamente inserido no seu planejamento 

estratégico;  

gg) A educação corporativa ainda não está inserida plenamente na cultura da empresa; 

hh) O modelo de governança das empresas ainda carece de comitês de educação 

corporativa; 

ii) As práticas de educação corporativa procuram atender prioritariamente as unidades 

estratégicas de negócio; 

jj) O formato de ensino a distância ainda possui grande potencial de crescimento. 

 

As Universidades Corporativas continuam a ser instaladas no Brasil. Em 2014, foi 

inaugurada na cidade do Rio de Janeiro a Crotonville Rio (HSM, 2016). Esta UC é uma 

espécie de filial da primeira UC mundial criada pela empresa General Eletric, nos EUA nos 

anos 50. Resumidamente expõe-se a história da UC, ela foi inicialmente denominada 
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Crotonville Management Development Institute, num esforço da empresa em se manter 

competitiva no mercado, promovendo a capacitação de novos gestores focados nos negócios e 

na expansão internacional. Vale destacar que a Crotonville é um dos principais casos de UC 

bem sucedida, e serve de modelo para um grande números de outras UCs (MEISTER, 1999; 

TRAINING MAGAZINE, 2006).  Já nos anos 70, não apenas líderes podiam fazer cursos na 

Crotonville, mas todos os funcionários poderiam escolher o que fazer. Na década de 80, Jack 

Welch assumiu a presidência da GE, e sua visão era que a competitividade mundial estava 

aumentando rapidamente e era necessária uma estratégia para manter-se competitivo neste 

mercado global. Welch então usou a Crotonville como lugar principal para desenvolvimento 

de seus executivos e funcionários, elevando-a no principal local de mudança cultural da 

empresa, e inovou ao oferecer a seus clientes e fornecedores, a oportunidade de frequentar a 

Crotonville, promovendo a troca de ideias e principalmente o fornecimento de um modelo de 

liderança. Ainda hoje, toda a liderança da GE é formada e preparada na Crotonville (Nova 

York e mais 5 unidades localizadas em Munique, Sanghai, Bengaluru, Abu Dhabi e Rio de 

Janeiro), que é considerada a principal estrutura mundial de disseminação e fortalecimento de 

valores e cultura da GE, hoje com empresas presentes em 198 localizações, em 50 países, com 

mais de 300.000 funcionários, nos mais diversos ramos de atuação. (SLATE, 2014). 

A lógica utilizada pela UC Crotonville é que de nada adianta inovar os produtos sem 

inovar as pessoas. Sua atuação vai além do papel de facilitadora de conhecimento e promotora 

de engajamento, seu papel é estratégico em três frentes da GE:  

kk) Mudança cultural, pois está adotando o gerenciamento do tipo “risco controlado” 

em relação a experimentação, necessitando assim desenvolver a autonomia das 

pessoas para atuarem em diferentes situações. 

ll) Aproximação local: a UC deve estar próxima a realidade do país e região, 

desenvolvendo a capacidade de adaptação para a entrega de resultados melhores.  

mm) Construção do ecossistema de negócios, buscando a interação com clientes e 

parceiros, promovendo o acesso destes com a cultura, metodologias, e práticas 

globais da GE, por meio de cursos nos quais são convidados para participarem 

(HSM, 2016). 

 O principal executivo da UC Crottonville no Brasil, Pablo Vera, tem como lema “o 

êxito do cliente é o êxito da GE” para explicar o quanto são relevantes as trocas entre os 

profissionais da GE com os parceiros. 

Pablo Vera (HSM, 2016) ainda elenca os 10 pontos chave da Crotonville: 

a) A essência da UC deve ser disseminar a cultura da empresa; 
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b) É preciso ter o apoio da alta gestão na implementação e no dia-a-dia; 

c) Coach individual é fundamental; 

d) Os problemas podem ser gerais, mas a abordagem, local; 

e) Os cursos devem usar casos reais; 

f) Uso intensivo de tecnologia é bem-vindo em aplicativos, protótipos, 

educação a distância; 

g) Vale a pena incentivar a socialização de experiências; 

h) A definição clara de objetivos e expectativas é mandatória; 

i) Os ambientes de interação presencial e online tem que ser inspiradores; 

j) Deve haver parceria com escolas e atuação orgânica dentro da empresa. 

 

Na pesquisa anual denominada “O panorama do treinamento no Brasil 2014/2015, 

realizada pela Associação Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD, 2015), que 

envolveu 425 organizações de diversos tamanhos e setores, tanto de capital nacional como 

multinacional, 17% possuem UC, ou seja, 72 destas organizações, a grande maioria delas com 

mais de 5.000 colaboradores. 

Como resultados gerais da pesquisa de ABTD (2015), alguns resultados são 

significativos e refletem a atual situação difícil da economia brasileira, destacando-se o menor 

investimento em cursos curriculares (aqueles de formação acadêmica), diminuição da equipe 

de T&D, diminuição de investimentos em novos recursos tecnológicos, e priorização de 

formas mais econômicas de treinamentos, como o EaD, porém sem o uso de tecnologias de 

interação e comunicação modernas. Como resultados positivos, apurou-se que a quantidade de 

horas de treinamento por trabalhador e o volume de investimentos em parcerias com terceiros 

permaneceram estáveis, sinalizando que a área de T&D deixou de ser secundaria e passou 

agora ao nível estratégico das organizações, vinculada a essência dos negócios e mantida 

mesmo em momentos de baixa na economia. 

Outro dado importante da pesquisa da ABTD (2015), é a forma de entrega das ações 

de treinamentos nas organizações, foi constatado a predominância da treinamento presencial 

(62%). Já o treinamento prático, no local de trabalho correspondeu a 18%. O e-learning ficou 

com 15% das ações de treinamento e 5% corresponde a treinamentos mistos (presencial e e-

learning). Contudo, também é notório que gradativamente aumenta a utilização de 

metodologias que utilizem o e-learning, em relação aos outros formatos. Fato interessante de 

se notar é que as organizações do setor industrial adotam mais o formato presencial, já o setor 
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de serviços utiliza com maior frequência as metodologias e-learning, provavelmente em 

função de sua presença em muitos lugares do país.  

Mais um dado relevante da pesquisa se relaciona ao público-alvo das ações. Existe 

uma tendência do investimento ser na capacitação das lideranças, respondendo por 42% das 

ações formais de treinamento. Importante destacar que isto não varia conforme o porte da 

empresa, origem de seu capital e nem setor de atuação, a pesquisa aponta que a formação da 

liderança é igualmente importante para todas as organizações. 

No atual cenário nacional, Eboli (2016) identifica uma crescente evolução da 

Educação Corporativa, destacando sua relevância, abrangência, flexibilidade e envolvimento 

organizacional. A análise de dados levantados na 3ª edição da Pesquisa Nacional de Educação 

Corporativa, coordenada pela autora, destacam os seguintes resultados:  

a) Foram 95 empresas participantes (voluntariamente) de diversos setores, como 

finanças (8), auto indústria (6), construção (6), energia (6), serviços (6), 

agronegócio (4), serviços de tecnologia da informação (4), siderurgia/ metalurgia 

(4), transporte (4), varejo (4), bens de consumo (3), química/petroquímica (3), 

serviços de educação (3) e telecomunicações (3).  

b) Em aproximadamente 25% das organizações ainda não em alinhamento com as 

estratégias organizacionais. 

c) O envolvimento da liderança com a EC, promovendo a aprendizagem 

organizacional ocorre de forma a atuarem como patrocinadores e comunicadores 

(81% e 70% respectivamente). A atuação como educadores ocorre em menor 

percentual (56%), o que deveria ser maior, pois esse envolvimento é considerado 

um dos pontos chave para a construção de uma organização que aprende. 

d) Quanto as metodologias aplicadas, as mais utilizadas são as que envolve 

aprendizagens formais, com destaque as aulas expositivas (81%), já as 

aprendizagens inovadoras destaca-se o on the job training (treinamento prático, 

com 66%). Assim, embora as metodologias inovadoras estejam disponíveis, as 

metodologias formais prevalecem, fomentando mais a participação da liderança 

nos processos de educação dos funcionários. 

e) Em relação ao uso de EaD, 80% afirmam utilizar de algum tipo de recurso, sendo 

o mais comum videoaulas, videoconferências, intranet. Outras tecnologias 

inovadoras como games, realidade virtual, mobile learning ainda são pouco 

utilizadas. Apesar de toda tecnologia disponível, foi apurado que 60% dos 

programas ainda são totalmente presenciais. 
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f) A maioria das organizações coloca a EC no centro da estratégia organizacional, e 

mostram resultados internos importantes, como melhora no desempenho dos 

profissionais (93%), ampliação da satisfação dos colaboradores (92%), aumento do 

orgulho das pessoas em pertencer à organização (91%). 

 

Ainda em relação as tendências, nos resultados da pesquisa de Eboli (2016), foi 

apurado que nos próximos 5 anos, as UCs têm em seus radares o desenvolvimento da 

lideranças (78%); a aprendizagem colaborativa (64%); a avaliação e mensuração de resultados 

da UC (57%); e o desenvolvimento e aperfeiçoamento do ensino a distância (54%). E como 

desafios, se destacam 3 pontos como muito relevantes, sendo atuação estratégica (80%); 

avaliação e mensuração de resultados (71%) e promoção do autodesenvolvimento dos 

colaboradores (42%). 

Ao concluir a pesquisa, Eboli (2016) descreve o atual status da Educação Corporativa: 

 

No Brasil, a EC evoluiu, mas ainda demanda recursos para ocupar o espaço que 

merece nas organizações. Mesmo nos casos de sucesso, ainda há um árduo trabalho 

pela frente. Espera-se que ela continue crescendo e, principalmente, esteja no cerne 

da estratégia organizacional, pois é aliada da inovação e um diferencial competitivo 

no atual cenário de crise. Só assim as empresas terão condições de superar os 

desafios da realidade brasileira. (EBOLI, 2016, p. 24) 

 

Interessante notar que as pesquisas desenvolvidas no Brasil em relação as UCs 

continuam a abordar prioritariamente as características das mesmas, com relação aos 

pressupostos estabelecidos no surgimento da conceituação feita por Meister (1999) e por 

Eboli (2004a), acompanhando a evolução tanto na quantidade como na qualidade dos 

mesmos, isto também acontece na literatura internacional. Mas pouco se pesquisa sobre temas 

específicos desenvolvidos nestas UCs, como por exemplo, temas ligados à estratégia 

organizacional, como são escolhidos, como são estabelecidos os conteúdos destes temas, 

como são disseminados, como são transformados em ações práticas e ainda como são 

mensurados. Um destes temas é a Sustentabilidade, que será abordada nesta pesquisa junto as 

Universidades Corporativas participantes. 
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3       UNIVERSIDADES CORPORATIVAS E A EDUCAÇÃO PARA 

SUSTENTABILIDADE  

 

 

O objetivo deste capítulo é, por meio de revisão teórica, entender e apresentar o 

conceito de sustentabilidade e como é incorporado nas organizações. Também será abordada a 

necessidade de mudança da cultura organizacional para a inserção da sustentabilidade nas 

organizações. Outro item a ser desenvolvido é a educação corporativa para sustentabilidade e 

as principais metodologias e estratégias aplicadas para aprendizagem da sustentabilidade nas 

organizações. Ainda será abordada a relação dos Recursos Humanos com a incorporação da 

sustentabilidade e por último, a relação das Universidades Corporativas com a educação para 

a sustentabilidade. 

 

 

3.1 A SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZAÇÕES  

 

A sustentabilidade ou desenvolvimento sustentável tornou-se mundialmente popular 

na década de 80, quando foi descrito pela World Commission on Environment and 

Development  (WCED – Comissão  Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento das 

Nações Unidas – 1987), em seu relatório denominado Our common future (Nosso futuro 

comum), também conhecido mundialmente como Relatório de Brundtland. A essência do 

conceito contido neste relatório é que o desenvolvimento sustentável deve satisfazer as 

necessidades da geração presente sem comprometer as necessidades das futuras gerações.  

O conceito “Triple Bottom Line”, cunhado por Elkington (1998), é também conhecido 

por 3P (People, Planet e Profit – em português, Pessoas, Planeta e Lucro) tornou-se desde seu 

surgimento, um modelo de interpretação para que as organizações passassem a considerar a 

sustentabilidade em seus negócios. Este modelo tem sido discutido, ampliado e utilizado, 

tanto no meio acadêmico quanto no meio empresarial. 

Este modelo representa a expansão do modelo do capitalismo da era fordista, que 

considerava apenas o aspecto econômico; os aspectos ambientais e sociais passam a integrar a 

performance das organizações, passam então a ter 03 pilares: o econômico, o ambiental e o 

social. O aspecto econômico relaciona-se com a criação de negócios viáveis e atraentes para 

investidores. O aspecto ambiental, relaciona-se com a interação da organização com o meio 
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ambiente, a fim de não causar danos irreparáveis. E finalmente o aspecto social relaciona-se 

com o estabelecimento de ações justas para trabalhadores, parceiros e sociedade (BLAKE, 

2016). 

Assim, sustentabilidade passa a integrar o dia-a-dia das organizações com mais 

evidência a partir da década de 90, seja por pressões externas relacionadas aos vários 

stakeholders e legislações específicas que surgiram com o tempo, seja por decisão interna 

voluntariamente, como forma de manter vantagem competitiva. Para Hart e Milstein (2003) as 

atividades de uma organização relacionadas com as questões ambientais e sociais, podem 

influenciar tanto seu desempenho econômico-financeiro, como interesses de seus stakeholders 

a longo prazo e pode ser considerada uma importante fonte de vantagem competitiva e 

geração de valor. Uma organização sustentável gera simultaneamente benefícios econômicos, 

sociais e ambientais. Incorporar as questões ambientais e sociais, além das econômicas, nas 

estratégias organizacionais, a longo prazo, passa a ser um grande desafio para as 

organizações.  

A fim de orientar a inserção da sustentabilidade nas organizações, por meio do 

desenvolvimento de pessoas, foi elaborado um documento intitulado Driving Sucess: human 

resources and sustainable development no ano de 2008, pelo World Business Council for 

Sustainable Development (WBCSD), contendo um modelo de competências básicas 

necessárias para o desenvolvimento da visão da relevância da sustentabilidade. Esse modelo 

está baseado em três eixos, sendo estratégia (ênfase em planejamento), grupos de interesses 

ou stakeholders (ênfase em relacionamento) e liderança (ênfase em geração de mudanças). 

Sustentabilidade ligada a estratégia organizacional, segundo Porter e Kramer (2011), 

se refere a investimentos ligados ao negócio central da organização e buscam identificar 

problemas ambientais e sociais transformando-os em oportunidades de negócios. A 

sustentabilidade estratégica também está relacionada com a minimização de custos e riscos 

relacionadas ao consumo, à poluição e à geração de lixo, pois visa a melhor utilização de 

recursos e melhora a eficiência dos negócios. 

Sustentabilidade ligada aos grupos de interesse ou stakeholders se refere a criação e 

manutenção de diálogos efetivos com os diferentes grupos de interesse da organização, 

(WILSON et al., 2006) que promovam processos colaborativos e inovadores que beneficiem 

toda a cadeia de valor das organizações e até mesmo influencie e transforme políticas 

públicas. (DLOUHÁ et al., 2013) 

Sustentabilidade ligada a liderança, segundo Wilson et al. (2006) se refere ao 

desenvolvimento e envolvimento dos líderes no sentido promover mudanças baseadas na 
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efetivação dos conhecimentos e transformação de discursos sobre sustentabilidade em práticas 

efetivas, na transformação da cultura organizacional. Claro (2008) infere que muitos gerentes 

incluem sustentabilidade em seus discursos e atendem a legislação vigente, porém ainda 

falham no papel de promover educação e entendimento dos colaboradores quanto a relevância 

da sustentabilidade tanto nas práticas e processos organizacionais como na sociedade. 

O desenvolvimento da liderança tem recebido especial atenção, pois depende desta 

liderança se as decisões estratégicas, estarão ou não relacionadas ao modelo de 

sustentabilidade. Crews (2010) destaca a relevância do desenvolvimento da liderança, no 

sentido dela integrar a sustentabilidade na agenda organizacional, promovendo diálogo e 

buscando consenso conceitual, pois isso afetará a compreensão e integração da 

sustentabilidade na organização.  

As organizações investem e sustentabilidade de várias formas. Para Baron (2001) e 

Hillman e Kein (2001) investimentos em sustentabilidade feitos nas organizações podem ser 

vistos em dois modelos, são eles:  

a) Sustentabilidade Estratégica, que são investimentos sociais e ambientais 

relacionados ao core business da organização, seus impactos, suas competências e 

sua gestão;  

b) Sustentabilidade Altruísta, qualquer investimento social ou ambiental que não 

esteja relacionado com o core business, ou seja, uma melhoria social ou ambiental 

mais ampla. 

 

Como contribuição aos modelos citados pelos autores acima, Jothi (2010) categoriza 

03 modelos: filantrópico, estratégico e integrado. No modelo filantrópico, o conceito é 

semelhante ao modelo altruísta, e o autor considera este modelo uma visão imatura do que 

vem a ser sustentabilidade nas organizações, pois apesar de ser importante para a sociedade, 

são ações pontuais não relacionadas diretamente com a estratégia organizacional. No modelo 

estratégico, os investimentos estão direcionados em oportunidades de negócios e/ou melhorias 

nas operações produtivas provenientes de desequilíbrios socioambientais, influenciando o 

desempenho econômico das organizações. E no modelo integrado, considerado o estágio mais 

elevado de sustentabilidade estratégica, a sustentabilidade passa a incorporar o DNA da 

organização, influenciando sua cultura e governança. 

Várias iniciativas organizacionais podem ser associadas ao modelo do triple botton 

line. Hubbard (2009) cita na dimensão ambiental iniciativas relacionadas a alternativas e 

redução do uso de energia, de água, de recursos naturais limitados, emissão de gases 
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poluentes; na dimensão social, iniciativas ligadas ao relacionamento com fornecedores, 

clientes e comunidades, bem-estar de funcionários e filantropia; e na dimensão econômica 

destaca iniciativas relacionadas com desempenho e produtividade, aprendizagem e 

desenvolvimento e relacionamento com mercado consumidor. 

A amplitude de cada uma das dimensões do tripé da sustentabilidade aumenta sua 

complexidade. Coleman (2013) destaca que aspectos como biodiversidade, extinção de 

espécies, poluição, mudanças climáticas, esgotamento de fontes de energia baseadas em 

carbono, disponibilidade de água potável e alimentos, pobreza, fome e opressão política, 

devem fazer da educação das lideranças organizacionais, pois todos esses aspectos estão 

interconectados. 

Considerando a dificuldade de se ter um consenso na literatura sobre a definição de 

sustentabilidade, é ainda mais difícil incorpora-la nos negócios (ENGERT; RAUTER; 

BAUUMGARTNER, 2015). Adotando uma perspectiva mais positiva, a incorporação pode 

promover uma reestruturação nas organizações e nos negócios; já sob uma perspectiva mais 

pessimista, pode ser apenas uma adaptação reativa, que atenda a uma demanda social 

emergente (PIRES; FISCHER, 2014). 

A integração da sustentabilidade na gestão estratégica pode ter vários questões inter-

relacionadas que exerçam influências positivas ou negativas, tanto internas (p.e. 

aprendizagem organizacional e conhecimento gerencial, transparência e comunicação, 

complexidade e cultura organizacional, disponibilidade de investimentos); quantos externas 

(vantagem competitiva, redução de custos, performance da economia, inovação, 

responsabilidade socioambiental) à organização.  

Por meio de uma revisão da literatura de revistas científicas, Engert; Rauter; 

Bauumgartner (2015), elencaram 114 artigos relacionando sustentabilidade e estratégia 

organizacional. Este trabalho revelou que o número de publicações vem crescendo, que o 

campo de pesquisa baseou-se mais nas questões tradicionais de estratégias, com acréscimos 

relevantes a respeito da interdisciplinaridade requerida para sustentabilidade e apontou a 

necessidade de mais pesquisas empíricas. Apontou também a falta de uma base comum ou 

unificadora do conceito de sustentabilidade, e a carência da identificação e tratamento de 

questões que influenciam a integração da sustentabilidade na estratégia organizacional. 

Dentre as inúmeras contribuições e discussões a respeito do triple botton line, Claro, 

O. e Claro, D.(2014) discorrem que a essência do conceito é que o equilíbrio entre proteção 

ambiental (no sentido de exploração, preservação e uso consciente de recursos naturais, 

controle da contaminação química e poluição), desenvolvimento social (desenvolvimento das 
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qualidades e habilidades dos seres humanos, abrangendo tanto público interno quanto externo 

a organização) e desenvolvimento econômico (não apenas a economia formal, mas atividades 

informais que aumentam a renda dos indivíduos) traz um sentido de responsabilidade como 

processo de mudança nas organizações. O avanço tecnológico, responsável pelas mudanças 

nas organizações e sociedade em geral, deve ser dirigido para o equilíbrio dos aspectos 

econômicos, ambientas e sociais. 

Em acordo com os autores acima citados, Veiga (2010) afirma que a sustentabilidade 

exige uma mudança no modelo da macroeconomia que hoje impera no mundo, e passa a 

considerar os limites da natureza em relação a produção de bens de consumo, bem como a 

lógica racional de relacionar desenvolvimento com aumento de demanda de consumo. Ainda 

considera a sustentabilidade como um valor, e como valor, é difícil precisar uma definição, 

consequentemente, difícil traduzir e transformar em ações claras e objetivas. Estas questões 

relativas a valores estão relacionadas à cultura organizacional e para a incorporação da 

sustentabilidade nas organizações, normalmente é necessário uma mudança na cultura 

organizacional. 

Em um artigo recente que trata da evolução da sustentabilidade nas organizações, 

Belinky (2016) relata sobre três gerações da sustentabilidade empresarial. A primeira, nos 

anos 70-90 (nesta época o termo sustentabilidade ainda não era utilizado), as empresas 

quando muito identificavam as atividades que poderiam prejudicar o meio ambiente, ou 

ocasionar problemas para alguns setores da sociedade ou até mesmo desavenças com clientes. 

Mudanças nos processos ou produtos eram raras em função da sustentabilidade, a não ser 

quando impostas por lei. 

Já na segunda geração da sustentabilidade empresarial, iniciada no final da década de 

90, algumas empresas entenderam que somente ações que atendessem às leis não seriam 

suficientes frente à nova realidade que surgia nos mercados e na opinião pública em geral, 

relacionada à responsabilidade social corporativa, que instituía uma postura que considerasse 

não somente interesses próprios, mas também de outros stakeholders que poderiam ser 

impactados por suas práticas. A comunicação das ações das organizações e todos os 

indicadores, relatórios, e índices de investimentos influenciaram a evolução da 

sustentabilidade empresarial. Estas ações são de caráter voluntário para as organizações, e não 

somente visam atender a legislação, que passam a integrar suas operações e estratégias, ainda 

que de forma embrionária. Como consequência desta postura, as organizações passam a se 

distinguir das concorrentes e são reconhecidas pelo público, sendo assim, desenvolvem 

vantagens competitivas. 
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Na terceira geração da sustentabilidade, considerada a partir de 2015, é possível notar 

um amadurecimento do tema, que busca a incorporação da sustentabilidade ao negócio, e vai 

além das demandas dos stakeholders, ao manter o foco em ações relacionadas as tomadas de 

decisão e à sua implementação com eficácia e produtividade. Porém essa transição será viável 

se as organizações tiverem uma estrutura que acompanhe a evolução do desenvolvimento 

sustentável, que encontre e viabilize instrumentos mais práticos e efetivos (por ex.: análise de 

ciclo de vida de produtos, instrumentos de gestão de territórios ou de cadeia de valor, 

investimentos de impacto, negócios sociais, inovações que valorizem a sustentabilidade) e que 

ajudem a definir estratégias e decisões organizacionais que considerem a sustentabilidade.  

 

3.2 SUSTENTABILIDADE E CULTURA ORGANIZACIONAL 

 

Desde seu surgimento do conceito de sustentabilidade, inúmeros artigos contendo 

definições e entendimentos foram descritos sobre sustentabilidade e desenvolvimento 

sustentável para as organizações e de acordo com Esteves (2009), cada organização acaba 

adotando um significado para seu modelo operacional, de modo que as ações efetivas não 

alterem a lógica vigente no sistema social dominante, pois acredita que se as organizações 

forem fieis aos conceitos da sustentabilidade, as ações poderiam entrar em choque com os 

objetivos organizacionais.  

Mesmo presente no discurso organizacional há pelo menos 3 décadas, a 

sustentabilidade ainda não está incorporada na cultura organizacional de forma a influenciar a 

estratégia organizacional, que ainda privilegia aspectos econômicos em detrimento aos 

socioambientais. Introduzir a cultura da sustentabilidade nas organizações é uma tarefa muito 

complexa, mas criticamente importante. Além do desafio da implementação de modelos de 

negócio baseados no tripé da sustentabilidade, é necessário promover mudanças fundamentais 

na mentalidade dos gestores, que precisam entender como o objetivo do negócio pode ser 

alcançado por meio de práticas sustentáveis. 

 A integração dos impactos socioambientais com resultados econômicos e objetivos 

organizacionais é uma parte do desafio. A outra parte se refere ao aprendizado de como 

integrar os interesses e necessidades das partes interessadas, sejam stakeholders internos ou 

externos, desafios de pesquisa e desenvolvimento para novas matérias-primas e insumos, 

remanejamento de processos produtivos, respeito as comunidades, além do engajamento 

colaborativo nos processos de tomada de decisões estratégicas em todas as atividades 

funcionais.  
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Simons (2006) destaca que para ser efetiva a inclusão da sustentabilidade nas 

organizações é necessário uma mudança na cultura organizacional, e essa mudança se tornou 

mais urgente a partir da década de 90, principalmente devido as legislações nacionais e 

internacionais que começaram a interferir nas decisões e ações das organizações, como a ISO 

14001 e os Sistemas de Gestão Ambiental, que tanto incorporam aspectos relacionados as 

práticas ambientais corretas, considerando a internalização de ativos ambientais, como a 

preocupação com a responsabilidade social. E para a efetivação dessa mudança cultural, todos 

os níveis hierárquicos da organização deveriam ser atendidos e preparados por meio da 

educação corporativa, pois é com a educação que se dará o processo de mudança cultural, de 

desconstrução de ideias, crenças e práticas, para a construção de novo modelo que levará as 

organizações a atuarem respeitando os princípios da sustentabilidade. 

Porém, Simons (2006) cita uma pesquisa realizada no Brasil pelo BNDS, CNI e 

Sebrae, com 1451 empresas de todos os portes e tamanhos, na qual a educação corporativa 

ainda tinha pouca relevância quanto a educação ambiental, e ficava ainda restrita ao 

treinamento reativo e eventos pontuais, nos quais os trabalhadores tinham uma participação 

passiva quanto ao tema, na maioria dos casos apenas para atender as auditorias das empresas 

que adotaram a ISO 14001, e assim perdem a oportunidade de um aprendizado que pudesse 

transformar a cultura organizacional em relação a sustentabilidade. Apesar deste aspecto 

reativo, o autor valoriza essas inciativas, considerando-as como elementos de possíveis 

programas de educação ambiental nas organizações, pois poderiam ser o início de ações 

educacionais para a construção de uma nova cultura organizacional. 

A sustentabilidade deve ser inserida na cultura organizacional, para que possa ser 

vivenciada como algo positivo nas organizações. Twomey, D.; Twomey, R. e Farias (2010) 

destacam que a mudança de foco e objetivos que visam estratégias que privilegiem o 

desenvolvimento sustentável pressupõe uma mudança na cultura organizacional, que será 

efetivada com um processo de entendimento e mudança comportamental de todos os níveis 

hierárquicos, e este não é simples. A adesão a estratégias que considerem o modelo da 

sustentabilidade implica em decisões diárias, e de cada colaborador, que irão ocorrer quando 

amparadas por valores coerentes com a diretriz traçada. 

Corroborando a colocação acima, Blake (2016) reitera que a sustentabilidade 

empresarial ainda enfrenta, na maioria das organizações, resistência em todos os níveis 

hierárquicos. Os responsáveis pelas decisões estratégicas ainda encaram a sustentabilidade 

como um fardo financeiro, não a abordam como oportunidade de negócio. 
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Correlacionada a estratégia organizacional, a sustentabilidade pode considerada como 

uma vantagem competitiva, e deve ser disseminada na cultura organizacional, abrangendo 

toda sua cadeia de valor ou stakeholders, em uma visão de longo prazo. Segunda Hart (2006), 

para que a sustentabilidade passe a integrar a estratégia organizacional é necessário que os 

colaboradores entendam e incorporem o conceito, assim poderão promover mudanças tanto 

nos processos produtivos quanto em seus comportamentos. E isso pode ser alcançado por 

meio da aprendizagem e educação. 

Ao enfatizar o aspecto educacional, Edwards (2009) defende que a educação 

corporativa deve ser capaz de promover o desenvolvimento das pessoas, no sentido de 

capacita-las para responder as questões sociais contemporâneas, além de todo o caráter 

econômico e ambiental das questões organizacionais. Defende ainda que as organizações 

devem ir além deste patamar de discussão do tripé da sustentabilidade, e principalmente 

aprender a incorporar este tripé nas suas práticas e valores, independente dos ânimos da 

economia e inquietude dos mercados. 

Em consonância com o discorrido acima, Gao e Bansal (2013) sugerem que a 

compreensão mais profunda da sustentabilidade pode ser alcançada por meio de uma 

abordagem integrativa e prática holística, uma vez que os três domínios da sustentabilidade 

são considerados forças interdependentes que influenciam tanto a cultura e valores da 

organização quanto de seus stakeholders. Sugerem ainda uma abordagem interdisciplinar para 

difundir a cultura da sustentabilidade, sendo esta cultura da sustentabilidade considerada 

como a valorização e prática da mesma, que valorize o bem-estar físico, social e econômico 

do presente, e crie oportunidades de aprendizagem para o futuro. 

Os desafios da sustentabilidade para as organizações tem um caráter sistêmico e 

transdisciplinar, e os contextos culturais nos quais cada organização está inserida, influencia 

tacitamente o dia-a-dia, tanto no tratamento entre as partes interessadas e principalmente na 

tomada de decisão de seus executivos (AHERN, 2015). Desafios como atender aos interesses 

dos acionistas ao mesmo tempo que atende as regulamentações impostas pelos governos e 

sociedade são cada vez mais frequentes por isso torna-se urgente a necessidade de se 

desenvolver uma cultura da sustentabilidade que permeie todos os níveis da organização. Para 

dar conta desta complexidade, as organizações necessitam de profissionais que consigam 

fazer conexões com aspectos financeiros, ambientais e sociais, a fim de promover mudanças, 

adaptações e inovações que abarquem este contexto. A preparação dos colaboradores para o 

entendimento, ações e tomada de decisão relacionadas com a sustentabilidade passa a ser um 
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dos objetivos do desenvolvimento de pessoas, principalmente das lideranças, pois é o maior 

desafio para este século XXI. 

Esse desafio da preparação de profissionais que tenham um entendimento da 

integração da sustentabilidade no dia a dia organizacional pode ser alcançado em 

organizações que conseguem ter “visão compartilhada”. Oncica-Sanislav e Candea (2010) 

colocam que criar uma visão compartilhada baseada em valores compartilhados é uma das 

tarefas mais difíceis e importantes que os lideres organizacionais devem cumprir, isso porque 

a sustentabilidade requer o tipo de aprendizagem generativa (SENGE, 2004), ou seja, 

aprendizagem que amplia a capacidade de criar, que ocorre quando as pessoas tentam 

alcançar algo que realmente importa à elas. Além disso, uma visão compartilhada por toda a 

organização orienta a liderança a priorizar objetivos a longo prazo, que tragam benefícios a 

todos envolvidos, em detrimento aos ganhos de curto prazo, que na maioria das vezes tem 

consequências socioambientais negativas.  

 

 

3.3 EDUCAÇÃO CORPORATIVA E SUSTENTABILIDADE 

 

Transcender os modelos atuais de negócios se torna imperativo para a incorporação da 

sustentabilidade nas organizações e para que isso ocorra, Arevalo et al. (2011) defendem a 

necessidade do desenvolvimento de novos modelos de negócios que incorporem variáveis 

como intenções estratégicas diferenciadas, traços culturais diversos, e até mesmo dimensões 

psicológicas individuais (principalmente relacionadas aos funcionários), exigindo assim novas 

competências em todos os níveis hierárquicos de uma organização. Essa transcendência só 

acontecerá por meio da educação corporativa, e para que seja efetiva, é necessário o apoio de 

formas inovadoras de processos de aprendizagem, além das conhecidas e utilizadas 

atualmente. 

Neste sentido de desafios para a aprendizagem da sustentabilidade, Coleman (2013) 

aponta para a necessidade das organizações em desaprender o atual modo de administrar para 

aprender uma nova forma, que incorpore, desenvolva e coloque em prática os princípios da 

sustentabilidade. O autor aponta que as pessoas à frente das organizações ainda tem muitas 

resistências para esta transição, pois a bases teóricas e práticas dos sistemas de gerenciamento 

baseados apenas no aspecto do desenvolvimento econômico estão muito presentes na forma 

de pensar das pessoas e, consequentemente, no dia-a-dia das organizações. (BLAKE, 2016). 
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Essa transformação acontecerá à medida que a educação para a sustentabilidade se tornar mais 

efetiva nas organizações. 

Apesar de ser consenso a importância da aprendizagem, educação e treinamento 

organizacional para a integração da sustentabilidade na cultura organizacional e 

consequentemente na estratégia organizacional, ela ainda não ocorre da forma adequada. Para 

Demajorovic (2003, p.137)  

 

[...] a reponsabilidade socioambiental empresarial depende em grande parte da 

construção de um novo processo de formação nas empresas [...] Importante destacar 

que a mudança não se restringe a colocar a variável socioambiental no centro das 

deliberações das empresas, inclui também repensar os processos educacionais em 

contextos organizacionais que, durante décadas, se limitaram a oferecer apenas 

treinamento aos seus integrantes.   

 

Engert, Rauter e Bauumgartner (2015) destacam que na sua revisão da literatura, há 

pouca investigação científica sobre a importância da aprendizagem organizacional e gestão do 

conhecimento relacionados a esta integração. 

Num estudo de 08 casos de organizações de diversas regiões do mundo, que 

incorporaram sustentabilidade na sua cultura e nos seus modelos de negócios, Arevalo et al. 

(2011) identificaram que o processo de mudança acontece de forma lenta e gradual, pois 

envolve a uma educação que promova a construção de um sentido coletivo, e demanda 

adaptações emocionais cognitivas baseadas na identidade individual, que por sua vez produz 

mudança comportamental, para depois gerar mudanças na identidade organizacional e, 

consequente, no comportamento organizacional.  

Este processo de mudança pode ser relacionado com os ciclos de aprendizagem 

baseado na teoria de Argyris, ou seja, a evolução da organização pode ter vários ciclos ou 

estágios de aprendizagem, com constantes e complexos sistemas de feedback entre as ações 

da organização e o meio inserido. Assim, cada nível de evolução referente a sustentabilidade 

alcançado pela organização, inclui e transcende os anteriores, apresentando cada vez um nível 

mais alto de complexidade (AREVALO et al., 2011).  

Além disso, os autores acima também identificaram vários pontos de 

tensão/contradição que, tanto acadêmicos enfrentam para o desenvolvimento de arcabouço 

teórico e de modelos que possam ser replicados visando a incorporação da sustentabilidade 

nas organizações, como as próprias organizações encaram para promover as mudanças 

necessárias visando incorporar a sustentabilidade nos negócios. Podem ser destacados: 
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a) Estratégia de diferenciação X ação coletiva: a sustentabilidade tende a ser vista 

como uma ferramenta para gerar um diferencial competitivo, porém por vezes 

torna-se necessário desenvolver uma estratégia colaborativa no ecossistema que 

está incorporada, incluído as concorrentes. Isso enfraquece a vantagem 

competitiva? 

b) Estratégia de diferenciação X introdução do padrão de sustentabilidade: 

novamente, sustentabilidade como vantagem de diferenciação se contrapondo a 

formalização de padrões de sustentabilidade (p.e. ISO 26000, GRI), ou seja, uma 

padronização das ferramentas e modelos de negócios pode enfraquecer a 

possibilidade de diferenciação? 

c) Top down X Botton up (Direção de mudança): as mudanças ora podem ser 

conduzidas pelas principais lideranças (força hierárquica), ora podem ser pelos 

funcionários (por meio do empoderamento e diálogo participativo), esses dois 

modos podem coexistir ou são excludentes? 

d) Centro X Periferia (direção da aprendizagem e mudança): a iniciativa/necessidade 

para a aprendizagem e mudança deve partir somente da sede das organizações ou 

pode também ser de suas subsidiárias? A tensão do poder da hierarquia pode 

determinar e/ou dificultar decisões do desenvolvimento sustentável. 

e) Aprendizagem padrão X aprendizagem experimental: o desafio entre a escolha da 

abordagem formal com cursos estruturados e processos de transferência de 

conhecimento tradicional, e a abordagem experimental, utilizando oficinas 

dialógicas, modelos de aprendizagem experiencial e introspectiva. Ainda não 

existem estudos comprobatórios que elejam qual tipo de abordagem demonstre ser 

mais efetiva. 

f) Ciclo de comprometimento de recursos, capacitação e aumento de legitimidade: 

este ciclo que envolve esses três aspectos pode ser chamado de ciclo evolutivo, que 

influencia diretamente a credibilidade e legitimidade da organização. A condução 

da integração da sustentabilidade na organização depende do nível que se encontra 

este ciclo, porém ainda não existem estudos suficientes que relacionem a lógica 

causal deste vínculo entre ciclo evolutivo e integração da sustentabilidade no 

modelo de negócio. 

 

A bem sucedida transformação no modelo de negócios e estratégia corporativa, 

alcançada por meio da educação que fez a mudança de cultura organizacional de uma familiar 



68 

 

e tradicional empresa de fogões a gás situada na Itália, foi relatada por Roome e Louche 

(2011). Os autores descreveram as transformações ocorridas desde 1993, as quais o novo 

herdeiro/presidente e CEO da empresa, acreditou que poderiam ter uma gestão mais 

humanizada, privilegiando a construção de relacionamentos transparentes e respeitosos com 

os colaboradores, e acreditou também que empresas, pessoas e países que mostrassem 

respeito, seguissem regras e leis estabelecidas, e principalmente investissem no capital 

intelectual, obteriam melhor performance e segurança, o que levaria ao desenvolvimento a 

longo prazo. Esta crença levou a empresa a incorporar a sustentabilidade, ou como 

denominam, a responsabilidade corporativa em sua cultura.  

Essa mudança cultural se deu principalmente por meio da educação de seus 

colaboradores. Primeiramente, foram definidos e comunicados os valores da empresa, os 

quais tem as pessoas como valor básico para toda e qualquer decisão a ser tomada, assim as 

decisões devem seguir uma combinação que resulte resultados econômicos com valores 

éticos, que construa o desenvolvimento da organização a partir de aspectos sociais e 

ambientais sustentáveis. Com o uso de metodologias experienciais, inicialmente focaram no 

desenvolvimento progressivo dos líderes de produção, envolvendo-os em um treinamento-

discussão, denominado “Taking values to the heart”, baseado em abordagem participativa, foi 

discutido o papel e habilidades interpessoais e organizacionais necessárias de um líder.  

O programa tinha dois objetivos que foram alcançados, um foi um intercâmbio rico de 

ideias entre os participantes e o outro foi promover o envolvimento e engajamento gradual de 

todos os colaboradores, por meio da transmissão de conhecimentos e valores desenvolvidos 

neste programa. Depois foram desenvolvidas ferramentas de gestão para integração e 

implementação de sustentabilidade, como relatórios, medições, aperfeiçoamento e 

envolvimento dos diversos stakeholders, formulação de indicadores relacionados com 

sustentabilidade, até a criação de um sistema chamado ProGReSSq (processo de gestão 

responsável para o desenvolvimento sustentável), que forneceu uma metodologia padrão para 

o processo gerencial responsável orientados a excelência organizacional. Hoje é considerado 

o motor da estratégia da organização. 

Um outro caso demonstra que a incorporação da sustentabilidade na gestão e estratégia 

organizacional requer mudança de cultura organizacional por meio de um processo de 

aprendizagem contínua e gradual de todos os colaboradores e principais stakeholders foi 

relatado por Ragusa (2011). A Autogrill é uma multinacional italiana no ramo de comidas e 

bebidas que servem aeroportos, estradas e estações de trem, shoppings centers, feiras de 

negócios, museus e outros espaços culturais, com presença em 42 países, com mais de 67.000 
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colaboradores. Esta organização escolheu em 2001 ir além da responsabilidade social, vista 

como ações de beneméritas independentes, e optou por incorporar a sustentabilidade na gestão 

e decisão de seus negócios, ciente de que para isso seria necessário um processo de mudança 

que envolvesse conhecimento e aprendizado contínuos, recursos disponíveis e identificação e 

envolvimento dos stakehorlders.  

Para isso, utilizou-se de aprendizagem ativa experimental, que por meio de diálogos 

sistêmicos, de simulações em grupo, do uso do conhecimento tácito e do engajamento dos 

diversos stakeholders, conseguiram desenvolver o pensamento crítico e criar um clima de 

aprendizagem colaborativa, que levou a aquisição tácita de habilidades ao longo da vida dos 

envolvidos. Foi utilizado também estudos de caso, que mostraram que o caminho para a 

mudança de um estado de ações beneméritas para uma posição de incorporação da 

sustentabilidade no gerenciamento de negócios, requer um processo que envolva visão, 

compromisso, integração, inovação, competência, sistemas de gestão e recursos.  

O primeiro grande desafio foi promover o conhecimento e conscientização sobre os 

temas de sustentabilidade para a liderança da organização bem como desenvolver diálogos e 

meios para atingir as metas da sustentabilidade, promovendo o entendimento da sua missão e 

seus valores alinhados com a sustentabilidade, desafiando a inovação de produtos e serviços 

incorporando o desenvolvimento contínuo e criando indicadores internos. O processo 

contínuo de aprendizagem, além de conseguir traduzir, interpretar e difundir a abordagem da 

sustentabilidade na gestão de negócios, também foi importante catalisador de inovação e 

melhoria contínua. 

 

3.4 METODOLOGIAS E ESTRATÉGIAS DE APRENDIZAGEM NA EDUCAÇÃO 

CORPORATIVA PARA SUSTENTABILIDADE 

 

Adquirir novos conhecimentos bem como desenvolver competências acontece 

normalmente por meio dos sistemas de ensino-aprendizagem. (ILLERIS, 2003). O grande 

desafio para as organizações é encontrar e aplicar um sistema de ensino e aprendizagem que 

vá além do treinamento formal e meramente informativo utilizado até então, que seja 

dinâmico e facilitador do conhecimento, e que promova o desenvolvimento dos colaboradores 

de forma ativa, utilizando referências culturais e o conhecimento tácito de cada um, 

desenvolvendo também uma consciência crítica, de forma a entender como a sustentabilidade 

pode ser inserida na cultura, nas decisões, nos processos e operações de qualquer negócio bem 

como conceber a sustentabilidade como algo prático no seu próprio dia a dia.  
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Canto de Loura (2014) aponta que essas características são encontradas no modelo de 

aprendizagem ativa experiencial, o qual utiliza metodologias interativas, como estudos e 

soluções de casos reais, grupos de discussão, elaboração de projetos inovadores, prestação de 

trabalho em regiões diferentes, em instituições diferentes, interações com grupos sociais 

diferentes, em busca de valorizar o contexto cooperativo. Essa abordagem se utiliza do 

conhecimento tácito dos indivíduos e vai progredindo conforme o tempo, tendo uma dinâmica 

cíclica contemplada em 4 tipos de picos emocionais (confusão; entusiasmo; engajamento e 

maturidade) que impulsionam o aprendizagem do indivíduo. A autora faz uma correlação com 

o trabalho de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a espiral do conhecimento, também 

evidenciada por uma dinâmica cíclica com quatro processos (socialização, externalização, 

combinação e internalização), que transformam ciclicamente conhecimentos tácitos e 

explícitos. 

MaCGregor e Semler (2012) destacam que a educação empresarial desde a década de 

30, tem combinado diferentes métodos de aprendizagem experiencial, como: 

a) Palestras e seminários: Estes e outros métodos clássicos unidirecionais (p.e. sala de 

aula), são passivos em relação ao participantes, não promove a experiência ativa 

destes, porém, são necessários para a experiência global de aprendizagem. 

b) Estudo de Caso: Desenvolvido pela Harvard Business School e atualmente utilizado 

amplamente em educação empresarial em todo o mundo, os casos permitem que os 

participantes se colocarem em diferentes posições e são desafiados a simular decisões. 

Promove o envolvimento dos participantes e normalmente gera um aprendizado 

experiencial, pois a participação ativa estimula a atividade cognitiva, retenção e 

emoção nos participantes.  Componentes de aprendizagem em ação: Esta modalidade 

propõe o desenvolvimento de projetos durante ou logo após o programa e proporciona 

a aplicação imediata da aprendizagem do conceitos desenvolvidos em desafios reais 

relacionados ao cotidiano.  

c) Simulações e outros jogos / atividades integrados: este tipo de aprendizagem tende a 

trazer benefícios semelhantes a aprendizagem em ação, porém, por ser fictício, o nível 

de aprendizagem é menor. Uma vantagem é a interação e dinâmica, que estimula o 

trabalho em equipe, além de, como nos estudos de caso, promover a simulação de 

papeis de atuação.  

d) Experiências fora da sala de aula. Atividades físicas e / ou culturais desenvolvidas com 

objetivo de complementar a aprendizagem em sala de aula e proporcionar uma 

perspectiva diferente sobre os objetivos do programa de desenvolvimento. A maioria 
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dessas experiências é direcionada para desenvolver a interação da equipe, bem como 

proporcionar uma pausa na sala de aula.  

e) Componentes de aptidão física / bem-estar. Uma série de programas de 

desenvolvimento inclui agora fitness ou bem-estar / sessões de saúde, geralmente 

opcional para os participantes, e que se concentram em conduzir práticas mais 

saudáveis entre uma população executiva para quem o tempo é um prémio. Há poucas 

considerações dos efeitos de tal prática sobre a aprendizagem. 

 

Porém, mesmo utilizando esses métodos que envolvem aprendizagem experiencial, os 

autores acreditam que não seja suficiente para o desenvolvimento da liderança que enfrenta os 

desafios atuais. Para os autores, é fundamental englobar também os níveis intelectual, 

comportamental, social e fisiológico, que juntos convergem para alcançar a aprendizagem, 

reflexão e promover as mudanças necessárias que garantirão que tanto esses líderes, quando 

empresas e comunidade se beneficiarão de seu desempenho sustentável. 

Vários formatos de aprendizagem ativa experiencial para a sustentabilidade têm 

surgido.  Ceasar e Page (2013) descrevem uma experiência realizada por uma consultoria com 

uma empresa de transportes marítimos, saindo do tradicional modelo de aprendizagem sala de 

aula ou aprendizagem online que enfatiza a absorção de conhecimentos prontos, sem a 

reflexão sobre os mesmos. Por dois dias promoveram um encontro entre alguns gerentes, 

algumas crianças (filhos destes executivos), um executivo de sucesso na área de 

sustentabilidade de outra organização e membros de uma comunidade da montanha para onde 

foram levados. Foram envolvidos em atividades de reflexão sobre sustentabilidade global e 

local, ligadas a empresa e também não ligadas diretamente a empresa, encorajados a falar e 

reconhecer as emoções e valores pessoais, promoção e valorização da diversidade e a 

construção da definição e visão da sustentabilidade, bem como estratégias para o 

entendimento e incorporação da sustentabilidade na empresa. Para além do impacto no 

momentâneos, os resultados foram refletidos nos anos seguintes e a empresa se destacou 

como referência no seu setor, e internamente elegeu um executivo que atua como diretamente 

ao lado da equipe estratégica da empresa, promoveu projetos inovadores de sustentabilidade, 

como novas formas de financiamento, desenvolvimento de tecnologias e racionalização e 

desempenho energético. 

O grande desafio para as organizações é encontrar e aplicar um sistema de ensino e 

aprendizagem que vá além do treinamento formal e meramente informativo utilizado até 

então, que seja dinâmico e facilitador do conhecimento, e que promova o desenvolvimento 
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dos colaboradores de forma ativa, de forma a utilizar referências culturais e o conhecimento 

tácito de cada um, e desenvolver também uma consciência crítica, para entender como a 

sustentabilidade pode ser inserida na cultura, nas decisões, nos processos e operações de 

qualquer negócio bem como enxergar a sustentabilidade como algo presente no seu dia a dia. 

Canto de Loura (2014) diz que essas características são encontradas no modelo de 

aprendizagem ativa experiencial, por meio de estudos e soluções de casos reais, grupos de 

discussão, trabalhos em regiões diferentes, em instituições diferentes, interações com grupos 

sociais diferentes, valorizando o contexto cooperativo.  

 

3.5 RECURSOS HUMANOS E EDUCAÇÃO PARA SUSTENTABILIDADE 

 

Tradicionalmente nas organizações, as funções de disseminação de cultura, 

desenvolvimento de pessoas, aprendizagem e mudança comportamental estão sob a 

responsabilidade da área de Recursos Humanos, mais especificamente no T&D. Para Crews 

(2010) é necessário o desenvolvimento de uma agenda que privilegie a implantação da 

sustentabilidade nas organizações, por meio de novos talentos e principalmente, com o 

desenvolvimento de programas que viabilizem a incorporação e práticas da sustentabilidade. 

Parente e Fischer (2014) também destacam que o desafio das organizações em relação 

a promoção da sustentabilidade está diretamente ligada à mobilização e sensibilização das 

pessoas, ou seja, não se pode abordar a sustentabilidade sem que se pense nas pessoas, assim 

acreditam que a área de Recursos Humanos das organizações passa a ser responsável por boa 

parte da política de sustentabilidade. Porém, analisando a literatura nacional e internacional 

sobre o tema, investigando publicações entre 2001 e 2011, os autores concluíram que ainda 

não existem pesquisas que identifiquem modelos de atuação específicos de práticas de RH  

para o desenvolvimento da sustentabilidade, e apontam para a necessidade de investigação 

sobre qual a contribuição efetiva em relação entre RH e sustentabilidade no desempenho 

organizacional, no que tange a criação e manutenção de valor aos stakeholders internos e 

externos.  

A pesquisa de Alvarez e Souza (2016), que se utiliza de periódicos nacionais entre os 

anos de 2010 e 2013, analisa as práticas de gestão de pessoas que visem a promoção da 

sustentabilidade para funcionários e para as organizações, os resultados apontam uma relação 

positiva, ou seja, as práticas resultam em benefícios às organizações, seja por meio de imagem 

positiva da organização, atração e retenção de talentos, integração dos funcionários e até 
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mesmo melhora do desempenho financeiro, sendo estes resultados  podem se tornar fontes de 

vantagem competitiva. 

Outros autores estão em consonância com o que dizem os autores acima. Pless et al. 

(2012) entendem que os Recursos Humanos das organizações tem forte influência na cultura 

ética e desempenho socioambiental dos colaboradores e as atividades de treinamento e 

desenvolvimento podem desenvolver habilidades e engajamento destes, para a promoção da 

sustentabilidade. Os autores apontam que alguns poucos estudos consideram o RH ainda em 

uma posição marginal quanto ao envolvimento com a sustentabilidade. Mas também destacam 

que outros estudos enfatizam a relevância do RH, sendo parceiros importantes no avanço das 

práticas de negócios sustentáveis e atendimento à demandas de diferentes parceiros, por meio 

principalmente do desenvolvimento de novas formas de preparar os gestores para problemas 

socioambientais que as organizações enfrentam. 

Algumas experiências relevantes são realizadas com base no uso da aprendizagem por 

meio de conscientização. Programas de desenvolvimento de liderança, realizados por meio de 

missões internacionais de aprendizado de serviços, são citados por Pless et al. (2012). Nestes 

programas, executivos e gerentes são enviados a países em desenvolvimento, para trabalhar 

em organizações locais e assim desenvolver a liderança global, o conhecimento real dos 

dilemas enfrentados por sociedades carentes, reconhecer e lidar com a escassez de recursos 

naturais e infraestrutura mínima, e assim, conscientizar estes para a necessidade de incorporar 

a sustentabilidade nas estratégias organizacionais, visando o desenvolvimento sustentável 

mundial. Espera-se também que estes lideres vejam como seus negócios se conectam com o 

mundo todo e como fazer para que esta conexão promova o desenvolvimento mundial.  

Outra forma de pensar no link entre sustentabilidade e desenvolvimento de pessoas nas 

organizações é pensar no desenvolvimento de novas competências voltadas para a 

sustentabilidade. Segundo Brunstein et al. (2012), as organizações envolvidas com o 

propósito da sustentabilidade, devem focar em educação, tendo como um dos propósitos 

desenvolver competências societais em seus colaboradores. Como competências societais, 

Brunstein et al. (2012, p.586) define: “trata-se da capacidade de lidar com os impactos social 

e ambiental da gestão das organizações – considerando múltiplos grupos de interesses 

envolvidos – e de estabelecer um diálogo entre empresa e sociedade, visando uma nova ordem 

mundial. Requer, portanto, ações educativas com essa finalidade”.  

 Essas competências societais estão relacionadas à capacidade dos colaboradores de 

direcionar suas ações em busca de respostas mais efetivas as questões da sustentabilidade, 

como responsabilidade social, diversidade, inclusão, qualidade de vida no trabalho, ética 
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empresarial, meio ambiente. Além do desafio de como promover a educação destas 

competências societais tem-se o desafio maior de materializar este conhecimento, estas 

competências, nas ações dos colaboradores. 

 

 3.6 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS E EDUCAÇÃO PARA SUSTENTABILIDADE 

 

Este item é o centro deste trabalho, devido a raridade de encontrar pesquisas que 

abordem diretamente as práticas das universidades corporativas relacionadas com a educação 

e aprendizagem para a sustentabilidade. Mesmo pesquisas que abordem atividades de recursos 

humanos (e não UC diretamente) relacionadas com a sustentabilidade (considerando seus 

diversos conteúdos, como responsabilidade social e/ou responsabilidade ambiental) ainda são 

poucos, pois o tema é considerado emergente na academia, e demanda muita pesquisa para a 

consolidação teórica de princípios e práticas vigentes (Parente; Fischer, 2014; Alvares; Souza, 

2016). 

Em sua pesquisa bibliográfica, Alvares e Souza (2016), analisaram 8 artigos em 

revistas nacionais que descrevem práticas sustentáveis aplicadas na gestão de pessoas, 

privilegiando os stakeholders internos, encontrando resultados como o desenvolvimento e a 

integração das pessoas, a satisfação e o orgulho da organização, a atração e retenção de 

talentos, a melhora da imagem organizacional a correlação positiva entre investimento 

socioambiental e desempenho financeiro. Porém, em nenhum deles foi abordado o tema 

universidade corporativa. 

Em um artigo de Brunstein e Rodrigues (2014), é relatado a carência de trabalhos 

relativos ao desafio de gestores em transformar o discurso de conceitos e competências 

relativas à sustentabilidade para a prática das ações cotidianas, pois são frequentes as críticas 

apontando a dissonância entre o discurso proferido e as ações tomadas. As autoras descrevem 

alguns trabalhos que relacionam competência e sustentabilidade nas organizações, com 

conclusões de baixa correlação entre gestão por competências e ações para sustentabilidade. 

Com o propósito de estudar competências societais (especificas para entendimento e atuação 

em sustentabilidade) realizaram uma pesquisa em uma organização que desde 2003 incorpora 

metas de sustentabilidade social, econômica e ambiental em seu planejamento estratégico, e 

que adotou diversos programas de formação de gestores com objetivo de desenvolver os 

princípios da sustentabilidade.  

Neste estudo, os dados foram obtidos por meio de entrevistas em profundidade com 

informantes-chave, sendo um deles a gestora da universidade corporativa. Foi apurado que 
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devido ao volume de trabalho e ao status que a sustentabilidade alcançou na organização, a 

Universidade Corporativa (que responde à diretoria de RH) incorporou as demandas de 

formação de gestores, referentes a competências para a sustentabilidade. Inicialmente as ações 

de desenvolvimento estavam relacionadas com competências gerencias que focassem nos 3 

eixos da sustentabilidade, e alinhadas com a estratégia dos negócios, priorizando a elaboração 

do Relatório Anual de Sustentabilidade, que passou a ser um elemento norteador das ações 

educativas. Utilizaram diversas metodologias (conferências, reuniões, evento de engajamento, 

criação de grupos de discussão, cursos de formação), meios de entrega (presencial e online) e 

também contaram com parcerias (consultores especializados e universidades). Os resultados 

encontrados apontam que o desenvolvimento das competências societais é algo em andamento 

ou ainda em evolução. Sem desconsiderar os resultados, a pesquisa de Brunstein e Rodrigues 

(2014), é um dos poucos trabalhos que mencionou a participação da UC na formação dos 

funcionários e na cultura da sustentabilidade em uma organização.  

Assim, o desafio e objetivo deste trabalho está em encontrar e pesquisar outros 

exemplos de UCs que trabalhem com a educação da sustentabilidade, que demonstrem como 

ocorre a incorporação da sustentabilidade na cultura organizacional e principalmente como 

está ligada na estratégia organizacional. Estes dados poderão servir como o início de uma 

base, que posteriormente deverão ser ampliados para que se possa pensar em modelos que 

facilitem o ensino da sustentabilidade pelas Universidades Corporativas. 
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4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este capítulo tem como objetivo demonstrar os procedimentos metodológicos 

aplicados nesta pesquisa, como a Natureza da pesquisa, o Objeto de pesquisa, as Técnicas de 

coleta de dados, e por fim a Estratégia de análise. 

 

4.1 NATUREZA DA PESQUISA  

 

Na busca de atender os objetivos propostos neste trabalho, a estratégia metodológica 

utilizada foi o estudo qualitativo interpretativo básico.  A escolha desta metodologia se deu 

por três aspectos: (1) pela necessidade de uma abordagem que favoreça o entendimento e o 

aprofundamento do fenômeno estudado; (2) pela busca do entendimento da realidade 

construída e entendida pelas pessoas envolvidas; (3) pela construção da análise detalhada e 

crítica a ser construída, a partir da visão das pessoas envolvidas no contexto. 

Alguns autores discorrem sobre este tipo de pesquisa. Merriam (1998, p.104), diz que 

“estudo qualitativo interpretativo básico ou genérico contém algumas características da 

pesquisa qualitativa..., buscam descobrir e compreender um fenômeno, um processo ou a 

perspectiva de visão de mundo das pessoas envolvidas”. Segundo a autora, nesta tipologia de 

estudos, obtém-se os dados na maioria das vezes por meio de análise documental, entrevistas, 

observações. A análise destes dados é feita por meio de identificação de categorias, fatores, 

variáveis e temas, de modo a viabilizar a interpretação dos resultados conseguidos. Para a 

autora, esta é a forma mais encontrada da pesquisa qualitativa em educação e também em 

estudos organizacionais e que se diferencia de estudo de caso. 

Outros autores como Godoi e Balsini (2010) validam a pesquisa qualitativa em estudos 

organizacionais, afirmando que a pesquisa qualitativa é um conceito “guarda-chuva”, 

utilizado como uma metáfora que justifica a abrangência de várias formas de pesquisa 

possíveis para um estudo qualitativo, que visa compreender e explicar fenômenos sociais em 

seus ambientes naturais, com a menor interferência e afastamento possíveis. 

A pesquisa qualitativa vem evoluindo do conceito inicial que era “uma pesquisa não 

quantitativa”, e de acordo com Flick (2009), ganhou respeito e credibilidade no meio 

acadêmico. As ciências sociais foram inicialmente as que mais se apropriaram da pesquisa 

qualitativa, porém atualmente é muito utilizada nos estudos organizacionais. Este tipo de 

pesquisa tem por objetivo o entendimento, descrição e por vezes a explicação dos fenômenos 

sociais ocorridos na questão pesquisada. Normalmente se concentra na visão dos 
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participantes, em suas práticas diárias e em seu conhecimento relativo à questão de estudo. Na 

pesquisa qualitativa, existe a flexibilidade para a adequação de diferentes abordagens (análise 

de textos, entrevistas, gravações, anotações pessoais) visando detalhar a forma como as 

pessoas constroem o mundo em sua volta. 

Assim, este trabalho pode ser inserido no campo das pesquisas sociais qualitativas de 

cunho exploratório e interpretativo, porque tem como objetivo principal identificar, por meio 

de entrevistas semiestruturadas, como as Universidades Corporativas trabalham com a 

educação da sustentabilidade, visto que a sustentabilidade é tida como um fator da estratégia 

organizacional. 

 

4.2 OBJETO DE PESQUISA 

 

O objeto de estudo desta pesquisa são Universidades Corporativas que atuam no 

Brasil, mais especificamente no estado de São Paulo, sejam de organizações nacionais ou 

internacionais, de diferentes setores - financeiro, energia, logística, serviços especializados 

(consultorias), serviços automotivos, montadora, papel e celulose, alimentação, segurança, 

químico, saúde animal e serviços financeiros.  

A escolha das UCs deu-se por duas formas. A primeira considerou a existência da 

sustentabilidade como fator relevante para a organização da qual a UC pertence, seja por 

ações ou pela cultura organizacional divulgadas, fato este observado prioritariamente nos sites 

das organizações. Além disso, algumas outras características foram consideradas relevantes, 

como a diversidade dos setores de atuação, o estágio de evolução e o tempo de existência da 

UC, a fim de avaliar a existência, relevância e contradições do ensino da sustentabilidade.  

O segundo fator significativo para a escolha, foi o acesso à essas UCs, pois foram 

contatadas 27 UCs, porém o acesso foi permitido em apenas em 16 delas. Os motivos 

alegados para não participação de 11 delas, foram os mais diversos, como não autorização da 

diretoria, falta de tempo para atendimento, falta de interesse em pesquisas acadêmicas e 04 

delas nem responderam ao convite. Das que concordaram em participar, a maioria foi 

viabilizada devido ao contato profissional anterior da autora com pessoas responsáveis pelas 

próprias UCs ou mesmo responsáveis pelas áreas de RH e também por meio de algumas 

indicações de professores e/ou profissionais. 
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 4.3 TÉCNICA DE COLETA DE DADOS 

 

Dois tipos de técnicas foram utilizados na coleta dos dados. A primeira, foi realizado 

por uma análise documental, via websites das organizações, a fim de obter inicialmente os 

dados básicos de identificação destas (número de funcionários, setor de atuação) e 

principalmente analisar nos documentos, a relevância da sustentabilidade, constatando sua 

presença na missão, visão, valores, cultura ou mesmo a existência de algum item em destaque 

no site, específico sobre sustentabilidade, o que serviu de auxílio nas entrevistas com os 

gestores feitas posteriormente. Além disso, foi verificada a presença da UC no site das 

organizações, bem como a existência ou não de site próprio. 

A segunda técnica foi a entrevista semiestruturada com o principal gestor destas UCs. 

Esse tipo de entrevista visa à compreensão dos significados que os entrevistados atribuem às 

questões e ao tema de interesse da pesquisa. Este tipo de entrevista é flexível, mesmo com 

base em um roteiro pré-estabelecido, o que permite que o entrevistado se pronuncie de 

maneira pessoal, podendo ter uma lógica diferente do entrevistador. Esse tipo de entrevista é 

indicado quando o tema da pesquisa é complexo, pouco explorado ou confidencial (GODOY, 

2010). 

Duarte e Barros (2006) afirmam que este tipo entrevista, quando utilizada em 

pesquisas sociais qualitativas, é uma importante técnica exploratória que facilita a captação de 

percepções e experiências dos entrevistados, as quais serão analisadas e apresentadas de 

forma estruturada pelo pesquisador, permitindo a flexibilidade para que os entrevistados 

argumentem livremente sobre o tema ao mesmo tempo em que permite que o pesquisador 

faça adaptações e ajustes quanto as questões em função da dinâmica do diálogo. 

  Outros autores justificam de forma positiva o emprego deste tipo de técnica, como 

Patton (in GODOI; MATTOS, 2010, p.304) que define a entrevista semiestruturada como 

“uma entrevista padronizada aberta, caracterizada pelo emprego de uma lista de perguntas 

ordenadas e regidas por igual para todos os entrevistados, porém com respostas abertas”.  

Sierra (in GODOI; MATTOS, 2010, p.313) define a técnica como uma espécie de acordo no 

qual o entrevistador se compromete com o entrevistado a explicitar os motivos e intenções da 

pesquisa, a garantia do anonimato, a lógica empregada e a devolução da informação. 

As entrevistas foram realizadas com profissionais responsáveis pela gestão das UCs, 

sendo que em cada UC, o título do cargo, bem como sua posição hierárquica são diferentes. 

Os cargos encontrados foram: Analistas SR de Educação Corporativa (2), Coordenador de 

T&D (1), Consultor de Desenvolvimento Organizacional (1), Assessor de Gerência (1), 
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Gerente Executivo de RH (1), Diretor de UC (1), Reitor de UC (1), Gestor de LPM e Cultura 

(1) Coordenador de UC (3), Gestor de UC (4), em que os dois últimos cargos são os mais 

comuns. 

O período de realização das entrevistas foi de maio à setembro de 2017 e todas foram 

realizadas pessoalmente, nas dependências das UCs (normalmente dentro das próprias 

organizações). Estas entrevistas foram gravadas com o consentimento dos participantes, e 

seus conteúdos expostos respeitando o anonimato de suas identidades, bem como de suas 

organizações. O tempo total de gravação relativo as entrevistas foi de 14.41.45 horas. O 

roteiro da entrevista encontra-se no Apêndice A. 

Em seguida, foram feitas as transcrições das mesmas, a análise e tabulação dos dados 

obtidos, com base nas categorias previamente estabelecidas. Com a análise das entrevistas, 

espera-se explorar e analisar se o tema sustentabilidade tem alguma priorização para ações das 

UCs, se existe modelos aplicados referentes a educação para sustentabilidade e conhecer os 

principais desafios e barreiras para a educação corporativa da sustentabilidade. 

 

 

4.4 ESTRATÉGIA DE ANÁLISE 

 

Para a descrição e análise dos dados obtidos por meio das entrevistas realizadas, 

adotou-se a técnica de análise de conteúdo. Segundo Bardin (2004, p.37), análise de conteúdo 

é “um conjunto de técnicas de análises das comunicações visando obter, por procedimentos 

sistemáticos e objectivos de descrição do conteúdo das mensagens indicadores (quantitativos 

ou não) que permitam a inferência de conhecimentos relativos às conduções de 

produção/recepção (variáveis inferidas) destas mensagens.” Ainda segundo a autora, a análise 

de conteúdo tem por finalidade conseguir chegar a deduções lógicas e justificadas partindo do 

conteúdo das mensagens do emissor, o contexto e os efeitos destas mensagens. 

A análise qualitativa dos dados se valida pela elaboração das deduções específicas 

sobre um acontecimento ou uma variável de inferência precisa (fundada na presença de um 

índice, como por exemplo, tema, palavra, etc.) e não sobre a frequência de sua aparição, o que 

caracterizaria uma análise quantitativa.  Para a tratativa dos dados obtidos é necessário 

realizar a codificação destes dados. Como codificação, Bardin (2004) entende que é um 

processo no qual os dados brutos são transformados seguindo uma sistematização e agregados 

em unidades, o que facilita a descrição das características pertinentes do conteúdo. Uma 

forma de realizar esta codificação é estabelecer uma categorização dos temas.  
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A categorização objetiva fornecer uma representação simplificada dos dados obtidos. 

É um processo que busca estruturar a análise dos dados, composta de duas etapas: 1. 

Inventário que visa isolar os elementos e 2. A classificação, que visa dividir os elementos, 

colocando uma ordem nas mensagens que estão sendo trabalhadas. A categorização por 

temas, ou análise temática, é uma forma eficaz de análise e os temas são obtidos conforme 

emergem no texto dos discursos diretos (neste caso as entrevistas semiestruturadas). O critério 

de categorização pode ser semântico (por palavras), sintático (por verbos de ação), lexical 

(classificação das palavras segundo o seu sentido) ou expressivo (variações das palavras). A 

análise categorial é a prática mais utilizada historicamente (BARDIN, 2004). 

Para Oliveira et al. (2003), a análise de conteúdo vista como um conjunto de técnicas 

de análise de mensagens, permite uma grande diversidade de formas, como categorias, 

expressões, relações, temas e assim, cada uma destaca um aspecto a ser observado nos textos, 

de acordo com critérios previamente estabelecidos. Os autores ainda colocam que a análise de 

conteúdo inicia-se com uma leitura ampla, na qual o pesquisador estabelece várias idas e 

vindas entre os documentos analisados, até que se formem unidades de sentido – palavras, 

temas – que guiam o pesquisador na busca das informações contidas no texto. Assim, o 

objetivo da análise de conteúdo é classificar de forma objetiva as unidades de sentido 

existentes no texto, de forma a classificar e ordenar os elementos encontrados em uma tabela 

de forma mais extensa, e permitir uma ampla varredura dos temas. 

Para o presente estudo, a categorização foi feita com base em algumas categorias 

estabelecidas previamente tendo como base a revisão da literatura, com a finalidade de 

direcionar as entrevistas. A figura a seguir mostra o mapeamento das categorias e as relações 

entre as mesmas. 
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  Quadro 6 - Mapeamento das categorias de análise 

Educação Corporativa 

para a sustentabilidade: 

O papel das 

universidades 

corporativas 

Dimensão 

organizacional 

Cultura / missão / 

valores / estratégia 

organizacional 

Sustentabilidade econômica 

 

Meister (1999); Eboli (1999); Veiga (2010); 

Claro O. e Claro D. (2014); Pires e Fischer 

(2014); Engert; Rauter e Bauumgartner. 

(2015); Blake (2016); 
Sustentabilidade social 

 

Sustentabilidade ambiental 

 

 Governança 

Alta administração 

 

Pless et al. (2012); Parente e Fischer (2014); 

Castro e Eboli (2013); Baporikar (2014); 

Alagara e Li (2015);  Recursos Humanos 

 

Independente 

 

 Abrangência / 

relevância 

Educação/ 

desenvolvimento/treinamento 

 

Wilson , Lenssen e Hind (2006); Andresen 

(2007); Allen (2010); Jothi (2010); Porter e 

Kramer (2011); Abel e Li (2012);Carbone 

(2013); Baporikar (2014); Ryan et al. (2015); 

Dlouhá (2013);  Rheaume e Gardoni (2015); 
Apoio à estratégia organizacional 

 

Centro de pesquisa e desenvolvimento 

 

   Estrutura 

Física (%) 

 

Meister (1999); Eboli (1999); Homan e 

MacPherson (2005); Abel e Li (2012); 

Baporikar (2014) E-learning (%) 

 

Mista (%) 

 

Financiamento 

Dependência organização 

 

Meister (1999), Eboli (1999); Branco (2006); 

Baporikar (2014) 

Auto suficiente 

 

Dimensão educação 

para sustentabilidade 
Público-alvo 

Interno (colaboradores) Meister (1999); Eboli (1999, 2004a); Prince e 

Beaver (2001); Kraemer (2004); Ragusa 

(2011); Gao e Bansal (2013) 
Cadeia produtiva (fornecedores e 

clientes) 

Comunidade / sociedade em geral 
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Currículo 

Desenvolvimento competências 

pessoais 

 

Wilson, Lenssen e Hind (2006); Renaud-

Coulon (2008); Edwards (2009); Claro (2008); 

Brunstein et al.; (2012) 

Conhecimentos aspectos 

sustentabilidade 

 

Desafios para inovação 

 

Envolvimento 

organizacional 

Boarding (alta liderança) 

 

Wilson; Lenssen e Hind (2006); Claro (2008); 

Crews (2010); Brunstein; Scartezini e 

Rodrigues (2012); Dlouhá et al. (2013); Gerencia (média liderança) 

 

Todos níveis organizacionais 

 

Parcerias 

Universidades tradicionais 

 

Eboli (2004b); Allen (2007); Margherita e 

Secundo (2009); Abel e Li (2012); Castro e 

Eboli (2013); Alagaraja e Li (2015); Ryan; 

Prince e Turner (2015); 
Consultorias especializadas 

 

Institutos especializados 

 

Tecnologias de 

informação e 

comunicação 

e-learning (somente virtual) 

 

Homan e MacPherson (2005); Stacey e Gerbic 

(2009); Balkanska; Georgiev e Popova  

(2010),  Crevani; Lindgren e Packendorff  

(2010);  Stacey e Gerbic (2009);  Abel e Li 

(2012); Moscardini e Klein (2015); 

Aprendizagem mista  

 

Aprendizagem com mobilidade 

 

Metodologias de 

aprendizagem 

Formais (aula expositiva, 

aprendizagem individualizada, 

seminários, estudo de casos, grupos de 

estudo, workshop) 

 

Allen (2000); MacGregor e Semler (2012); 

Balkanska, Georgiev e Popova (2010);  

Moscardini e Klein (2015); Carmello (2015) 

Experienciais (projetos baseados em 

problemas reais, benchmarking, jogos 

ou gamificação, comunidades de 

prática, aprendizado no trabalho, 

experiências em regiões e comunidades 

diferentes 

Illeris, (2003); MacGregor e Semler (2012),; 

Gao e Bansal (2013); Ceasar e Page (2013), 

Canto de Loura (2014); Moscardini e Klein 

(2015); Carmello (2015). 
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Dimensão desafios 

 Barreiras 

Resistência (funcionários / alta 

administração) 

 

Hart (2006); Claro (2008); Twomey,D.; 

Twomey, R. e Farias (2010); Oncica-Sanislav 

e Candea (2010); Albetin e Brauer (2012); 

Coleman (2013); Blake (2016); Dificuldade mudança cultural 

 

Recursos financeiros 

 

Outros 

 

Desafios 

Diversificação das metodologias de 

aprendizagem  

 

Demajorovic (2003); Arevalo et al (2011);  

Baporikar (2014); Canto de Loura (2014); 

Ahern (2015); Ryan; Prince e Turner (2015) 

Mensuração da efetividade na 

estratégia  

 

Resultados obtidos x esperados 

 

Fonte:Autora
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Após esta etapa, foram selecionados fragmentos de textos, que depois de codificados, 

transcritos e tabulados, estão apresentados, acompanhados de comentários e análises 

reflexivas, considerando a literatura pesquisada. 

A tabulação dos recortes de cada entrevistado foi organizada em planilhas eletrônicas 

de forma a corresponder a cada pergunta do roteiro de entrevistas, o que permite a análise 

horizontal das concordâncias e discordâncias das percepções dos entrevistados, bem como de 

análises verticais e transversais baseadas nos mesmo objetivos. A tabulação das entrevistas 

com as UCs se encontra no Apêndice B. 

Os resultados desta pesquisa são apresentados em formato de texto, com destaque para 

o relato detalhado dos participantes e a descrição do fenômeno observado.  
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5 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Serão agora apresentados os resultados da pesquisa de campo. 

 

5.1 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE QUALITATIVA DOS DADOS DE PESQUISA 

 

Neste capitulo, serão apresentados os dados obtidos na pesquisa de campo, realizadas 

com gestores de Universidades Corporativas, bem como com gestores/responsáveis da área de 

Recursos Humanos/Treinamento e Desenvolvimento, pois nem todas as empresas 

entrevistadas adotam o nome de Universidade Corporativa, chamando por vezes de Educação 

Corporativa e outras ainda estão no processo de oficialização da Universidade Corporativa.   

Realizadas 16 entrevistas com responsáveis de Universidades Corporativas, tem-se o 

quadro abaixo que resume os aspectos de identificação tanto das empresas, como de suas 

respectivas UCs: 

 

Quadro 7- Descrição da Empresas e suas UCs 

 Setor Número 

funcion. 

 UC  Início Nº 

func. 

UC 

Cargo 

entrevist. 

Ida 

de 

Formação 

Empresa 

1 

Financeiro 110.000 Sim 2002, 

porém 

T&D 

1965 

200 

diretos 

Assessor 

gerencia 

40 Admin. e pós 

gestão pessoas e 

EC 

Empresa 

2 

Energia 12.000 Sim 2008, 

porém 

T&D 

1952 

43 Coordena

dor UC 

43 Filosofia MBA 

Gestão pessoas e 

liderança 

Empresa 

3 

Logística 118.000 Sim 2001 1.200 Gestor 

UC 

57 História e 

Geografia e 

muitas pós na 

área 

Empresa 

4 

Serv. 

Espec. 

5.500 Sim 2015, 

T&D 

fundaçã

o 

3 Gestor de 

LPM e 

cultura 

43 Administração 

Empresa 

5 

Serv. 

Autom.  

3.500 Sim 2004 3 Coordena

dor UC 

35 Administração 

MBA gestão 

pessoas e direito 

Empresa 

6 

Serviços 

Especializa

dos 

5.000 Sim 2007 31 

diretos 

Diretor 

UC 

55 Administração 

mestrado RH e 

doutorado 

educação 

Empresa 

7 

Montadora 1.600 Em 

formação 

2010 20 Gestor 

EC 

46 Administração e 

Psicologia, MBA 

pessoas 
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Empresa 

8 

Papel e 

celulose 

13.000 Em 

formação 

2013, 

antes 

T&D 

4 Gestor 

EC 

42 Psicologia 

Empresa 

9 

Alimentaç

ão 

35.000 Sim 1997 8 Reitor de 

UC 

35 Comunicação 

Social e MBA 

Empresa

10 

Segurança 17.000 Sim 2016, 

antes 

T&D 

5 Analista 

SR 

30 Administração 

pós Gestão 

Pessoas 

Empresa 

11 

Químico 2.880 Em 

formação 

Previst

o 2018 

16 Analista 

SR 

28 Psicologia e 

MBA em Gestão 

Pessoas 

Empresa 

12 

Montadora 18.000 Sim - EC 2007 17 Gerente 

executivo 

RH 

58 Psicologia, vários 

MBA na área e tb 

pós em pedagogia 

Empresa 

13 

Energia 5.000 Sim 2004 3 Consultor 

Desevolv

Organiza

cional. 

35 Pedagogia, 

Administração e 

pós em Gestão 

Pessoas 

Empresa 

14 

Saúde 

animal 

1.000  L&D 

embrioná

ria 

2014 

desde 

fund. 

2 Coordena

dor de 

L&D 

30 Administração  

Empresa 

15 

Serviços 

financeiros 

2.500 Sim 2013 12  Coordena

dor da 

UC 

35 Administração 

MBA em Gestão 

pessoas 

Empresa 

16 

Financeiro 120.000 Sim 2013, 

T&D 

desde 

fund. 

248 

diretos 

Coordena

dor de 

EC 

35 Administração; 

MBA Gestão EC 

e pós em Gestão 

Adm. 

Fonte: Autora. 

 

Neste quadro pode-se notar a diversidade nos setores de atividades da empresas 

participantes da pesquisa, sendo 2 do setor financeiro, 4 do setor de serviços (2 serviços 

especializados, 1 serviço financeiro e 1 serviço automotivo), 2 montadoras, 2 energia, 1 

química, 1 papel e celulose, 1 saúde animal, 1 logística, 1 alimentação e 1 segurança. Outro 

aspecto importante de ser ressaltado neste quadro é o número de funcionários da empresa, a 

grande maioria acima de 5.000, das 5 que estão abaixo deste número, 3 também tem atuação 

fora do Brasil, sendo que o número total de funcionários é superior à 5.000. Apenas duas 

empresas desta pesquisa tem menos do que 5.000 funcionários, ambas de serviço (1 

automotivo e outra financeiro).  

Quanto a presença da UC nas empresas, 13 delas tem a Universidade Corporativa 

formalizada, 2 estão em fase de implantação, e 1 está com uma intenção muito embrionária, 

no início de discussões sobre a implantação de uma Universidade Corporativa, devido 

principalmente ao pouco tempo de existência da empresa que foi fundada em 2014, (embora 

existisse anteriormente como uma área de negócio de uma grande farmacêutica), e tenha hoje 

um número pequeno de funcionários no Brasil, (porém mundialmente conta com mais de 

10.000 funcionários).Nesta empresa, o departamento de Treinamento e Desenvolvimento 
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chama-se  L&D (Learning & Development) e compõe junto às áreas de planejamento 

estratégico e marketing, o Centro de Excelência, que atuam no apoio à estratégia da empresa, 

que hoje tem foco na área comercial. 

Ainda sobre a presença da UC, é necessário esclarecer que 2 delas não adotam essa 

nomenclatura, por coincidência as 2 montadoras, porém elas têm justificativas diferentes. 

Uma delas, a maior aqui no Brasil, utiliza o termo Educação Corporativa por entender, na 

época de sua implantação/formalização que o termo Universidade Corporativa seria um 

modismo e por entender que o termo Educação poderia ampliar as ações da Universidade 

Corporativa. A outra montadora, recém instalada aqui no Brasil (em 2010), adotou a 

nomenclatura de Educação Corporativa, pois ainda é pequena no país e considera uma UC 

como algo viável somente para um número grande de funcionários. Internacionalmente, ela 

tem uma fábrica-escola e várias UCs espalhadas pelo mundo. A Educação é muito relevante 

para esta empresa, tanto que para sua implantação aqui no Brasil, os investimentos foram 50% 

na planta e maquinários e 50% na formação de mão-de-obra especializada. No momento, aqui 

no Brasil, o departamento caminha para uma formatação e unificação da Educação 

Corporativa, e tem intenções de se formalizar como Universidade Corporativa. 

A grande maioria das UCs pesquisadas (15) tiveram seu início depois dos anos 2000, 

em concordância com a tendência internacional da época, a transformação da Era Industrial 

para a Era do Conhecimento, na qual a aprendizagem contínua dos funcionários se tornou 

uma vantagem competitiva, contribuindo para que as estratégias organizacionais pudessem ser 

cumpridas. Assim, o departamento de Treinamento e Desenvolvimento passa a ser 

denominado Universidade Corporativa, e segue novos princípios e pressupostos.  

 

A educação corporativa está presente desde 1965, desde essa época a educação faz parte do 

dia-a-dia dos funcionários, faz parte de seu trabalho. Desde então, passamos por muitos nomes 

e diretorias, mas sempre com o objetivo claro de estar a serviço da estratégia, até mesmo antes 

do conceito de Universidade Corporativa. Formalmente com esse título, foi em 2002, mas as 

ações sempre voltadas ao protagonismo, de anteceder seu tempo, e com total apoio e 

reconhecimento da alta liderança, sempre com processos e projetos que levam a empresa a 

acompanhar as evoluções do mundo. (Empresa1) 

 

Já existia a parte de T&D, e teve uma demanda, tinha um apelo interno para a empresa dar 

novos passos nesse sentido para evoluir junto com o mercado, de ter uma nova postura de 

atender as estratégias traçadas…acho que foi um combinado da necessidade de evoluir, inovar 

e de atender uma demanda que já surgia nos bastidores da organização. (Empresa 10) 

 

Apenas a Empresa 9 teve sua fundação antes de 2000, mais especificamente em 1997, 

em decorrência da estratégia de sua matriz, que já tem a cultura da educação corporativa 

desde a década de 60.   
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Surgiu em 1961 nos EUA e tem várias unidades no mundo. A do Brasil foi fundada em 1997 

que tinha por objetivo além de T&D principalmente das lojas e restaurantes, capacitar a equipe 

técnica-administrativa e a liderança, buscando o alinhamento estratégico. (Empresa 9) 

 

Também foi pesquisado o histórico do surgimento das UCs, e 95% delas tem sua 

origem no departamento de T&D, considerando como uma evolução natural e 

amadurecimento do departamento, e em algumas dessas empresas, as ações do T&D seguiam 

alguns princípios das UCs; outras com o claro propósito de atuar na estratégia organizacional 

e ainda uma que já nasceu como UC. São histórias que tem semelhanças quanto a necessidade 

de educar para não só acompanhar a evolução do mercado, mas da empresa se antecipar e por 

vezes provocar as mudanças do mercado, adotando uma postura proativa. 

 

A gente fala que treinamento já está no nosso DNA, que por ser uma empresa que não encontra 

mão-de-obra especializada no mercado, ela teve que desenvolver internamente… E em 2008 a 

gente mudou o modelo, entendendo que, além de treinar a gente precisava olhar para o futuro 

desenvolver competências mais críticas, o que seria crítico para a gente desenvolver a 

sustentabilidade do negócio, para a gente se manter atuante no setor e garantir essas 

competências internamente, e ai a gente começou a mudar o modelo, a gente teve que ficar 

mais próximo do planejamento estratégico. (Empresa 2) 

 

Em 2013, ela tem 4 anos de vida, ela foi desenhada pela Marisa Eboli... a UC é bem jovem, e 

está na linha do acerto e erro mesmo, antes disso as ações eram mais focadas em, talvez até 

tinham algum programa mas não era com o suporte de uma área de treinamento então se 

instituiu a área de treinamento com a Universidade Corporativa mesmo, mas com foco na 

estratégia. (Empresa 15) 

 

Até 2013 tínhamos uma estrutura muito forte de T&D por conta do conceito de carreira 

interna… um dos ganhos grandes é esse incentivo ao treinamento desde a criação da 

organização, foi quando decidimos ter a UC... e a Marisa Eboli nos ajudou nesta concepção e 

ela mesma falou, vocês já tem muita coisa do conceito de UC, já praticam sem se denominar de 

UC, tem muita coisa que era histórico para esse ganho todo, então foi simples...a gente discute 

muito que, apesar de ter um modelo e teoria que a gente deve saber e seguir, o que a gente 

acredita, que faz sentido para nós, até as próprias 10 escolas é algo que sempre e questionado 

pelo modelo de UC, eu falo, que para nós funciona, então a gente mantém, independente da 

teoria. (Empresa 16) 

 

Continuando na análise do quadro acima, o número de funcionários diretos em cada 

UC difere muito, com a variação de 2 pessoas até 1200, pois algumas contam a equipe fixa 

apenas para gestão, e contam com profissionais que ficam em unidades fora da matriz e que 

muitas vezes estão alocados em outras áreas, ou seja, trabalham em alguma área relacionada à 

RH, incluindo nas atividades do cargo, atuar na Educação Corporativa, mas não como 

atividade única ou principal.  Já outras contam com equipe muito grande pois atendem com 

funcionários próprios da UC, todas as unidades da empresa. Nestes números, não estão 

incluídos facilitadores eventuais, que normalmente são os próprios funcionários das empresas.  
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Temos 31 no administrativo, e 930 facilitadores, 85% são funcionários e 15% são profissionais 

contratados, mais para soft skills que a gente contrata ou quando é um tema muito especifico, 

como legislação, alguma coisa assim, que tem um profissional no mercado que a gente não 

detenha o conhecimento, mas é difícil, normalmente a gente tem em casa. (Empresa 6) 

 

Eu e mais 3 pessoas que ficamos aqui na sede e cuidamos de perto dos executivos e estratégia, 

e ai a gente tem nas unidades todas as estruturas inclusive a parte de RH que incorpora a 

educação e treinamento mais operacional, depende da unidade uma estrutura maior ou uma 

estrutura menor e ai eles fazem qualquer ação de treinamento da unidade. (Empresa 8) 

 

Em relação aos cargos dos entrevistados, as nomenclaturas e posições hierárquicas são 

diversas, há empresas nas quais analistas são responsáveis pela gestão da UC, e estão 

subordinados diretamente à diretorias de RH, já em outras tem-se gerentes executivos que 

respondem ao CEO ou à vice-presidentes e também coordenadores que respondem 

diretamente às diretorias de RH. Vale destacar que todos os entrevistados estão em cargos que 

dão autonomia para tomar decisões e apresentar soluções para a gestão das UCs, sendo que 

aqueles que respondem diretamente aos CEOs das empresas tem ainda mais autonomia e 

responsabilidades, por exemplo o caso da Empresa 6, Empresa 9 e Empresa 12. Chama 

atenção também, no caso da Empresa 9, o responsável da UC ter o cargo de Reitor, o único 

caso que tem esse título, encontrado normalmente em Universidades Tradicionais. 

Quanto a idade destes profissionais, se observar que temos um maior número de 

profissionais na faixa etária de 30 à 43 anos (em torno de 70%); sendo o mais novo com 28 

anos exerce o cargo de analista SR, responsável hoje pela área de T&D e trabalhando junto à 

diretoria de RH para a implantação da UC, e o mais velho, com 58 anos, responde pela UC de 

uma montadora à vice-presidência de RH.  

Com relação a formação destes profissionais, predomina a formação em 

Administração de Empresas: 9 profissionais tem formação em Administração, 3 em 

Psicologia,1 em ambas anteriores, 1 em Filosofia, 1 em História e Geografia e 1 em 

Comunicação, e 15 deles já realizaram cursos no nível de pós-graduação ou MBA 

relacionados à Gestão de Pessoas, Gestão de Negócios, Educação Corporativa, apenas uma 

gestora tem somente a graduação em Administração. Com formação mais acadêmica, nível de 

strictu senso, um diretor tem mestrado em RH e doutorado em Educação.  

O Quadro 8 foi elaborado para sintetizar aspectos como Governança, Abrangência, 

Estrutura, Financiamento e Relacionamento com a Estratégia, aspectos esses que ajudam a 

identificar a forma de atuação das UCs. 
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Quadro 8 - Forma de atuação das UCs 

 Governança Abrangência Estrutura e 

Modalidade 

Financia

mento 

Relacionamento com 

Estratégia 

Empresa1 Diretoria 

Pessoas 

Apoio estrat. 20% presencial e 

80% virtual, pouco 

volume mista  

Empresa Aperfeiçoamento dos 

funcionários 

Empresa 2 Diretoria RH Apoio estrat. 70% presencial e 

30% virtual 

Empresa Competências, gestão 

conhecimento, clima, 

desempenho 

Empresa 3 VP pessoas Apoio estrat. 60% presencial e 

40% virtual, pouco 

mesclado 

Empresa Competências em 

função de novos 

negócios 

Empresa 4 Diretoria RH Apoio estrat. 

30%; e T&D 

70% 

80% presencial e 

20% entre virtual e 

misto 

Empresa 70% de treinamento 

comportamental, 

visando suprir gap 

Empresa 5 Diretoria RH Apoio estrat., 

e tb T&D 

70% virtual 30% 

presencial 

Empresa Ações relacionadas ao 

propósito da empresa 

Empresa 6 CEO Apoio estrat. 75% presencial e 

25% virtual 

Empresa Treinar pessoas para 

sustentar a estratégia 

Empresa 7 Diretoria RH T&D 75% presencial e 

25% virtual 

Empresa A estratégia vem da 

Matriz, aqui só é 

replicada 

Empresa 8 Diretoria RH Apoio estrat., 

e tb T&D 

60% presencial e 

40% virtual 

Empresa Toda ação conectada e 

também pode trazer 

inovações 

Empresa 9 CEO Apoio estrat. 50% presencial, 

30%  virtual 20% 

misto 

Empresa Desenvolver skills 

para o negócio; 

autoaprendizagem 

Empresa10 Diretoria RH Apoio estrat. 60% virtual e 40% 

presencial 

Empresa Formação de pessoas, 

competências  

Empresa11 Diretoria RH T&D 95% presencial, 

pouquíssimo virtual 

Empresa Prontidão das pessoas, 

das competências 

Empresa12 VP RH Apoio estrat. 70% presencial e 

30% virtual 

Empresa Desenvolvimento de 

competências 

Empresa13 Diretoria RH T&D 90% presencial e 

10% virtual 

Empresa Ainda ações pontuais, 

desconectadas 

Empresa14 Diretoria 

Centro 

Excelência 

Apoio estrat. 

50%, T&D 

50% 

80% presencial e 

20% virtual 

Empresa Foco na mudança de 

comportamento 

Empresa15 Diretoria RH Apoio estrat. 70% presencial e 

30% virtual 

Empresa Desenvolver pessoas 

para o negócio 

Empresa16 Diretoria RH Apoio estrat., 

indo P&D 

70% presencial e 

30% virtual 

Empresa Capacitação dos 

funcionários 

Fonte: Autora. 
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Para explanar os dados do quadro acima, todos os itens serão desenvolvidos. No item 

referente à Governança, o objetivo é saber a quem a UC está subordinada na hierarquia da 

empresa, pois isso pode ajudar a entender sua relevância, papel e nível de abrangência. O 

mais comum foi a subordinação à Diretoria de Recursos Humanos, sendo esta a posição de 10 

Universidades Corporativas. Outras 2 UCs estão subordinadas à Vice Presidência de Recursos 

Humanos, e 3 UCs respondem diretamente ao boarding, isto é, ao CEO da empresa. Uma está 

subordinada ao Centro de Excelência, por meio de uma área denominada Learning & 

Development (L&D), que tem abrangência mundial, e o diretor fica alocado no México. 

Entender qual é abrangência da UC na empresa é o segundo item do quadro. Foi 

colocado aos entrevistados que, de acordo com a literatura, uma UC pode ter 3 níveis de 

abrangência ou atuação: o primeiro a atuação se limita as atividades de treinamento e 

desenvolvimento de maneira mais reativa, num segundo nível a UC atua de forma proativa, 

buscando apoiar a estratégia organizacional e num terceiro nível a UC atua não só apoiando a 

estratégia, mas também como parte de pesquisa e desenvolvimento, atuando junto à outras 

áreas de forma a provocar transformações/inovações nas empresas. Declararam atuar 

prioritariamente como apoio direto à estratégia organizacional, 9 UCs participantes, sendo que 

uma delas caminha para o nível de provocar transformações e inovações. Outras 4 UCs (uma 

delas que se denomina L&D e não uma UC), disseram atuar de forma mista, tanto como apoio 

da estratégia como no tradicional T&D, com ações pontuais e de curto prazo, sendo que estas 

ocupam parte significativa das atividades da UC. Outras 3 UCs afirmaram atuar ainda no 

nível 1, como T&D, sendo uma das montadoras e outra química, e declararam estar no 

processo de formação da UC e a outra é do setor de energia, que se denomina UC, mas não 

tem sua atuação pautada nos princípios de uma UC, ou seja, suas ações não estão ligadas à 

estratégia organizacional, atua como um tradicional T&D, com ações pontuais e 

desconectadas, de forma reativa e focadas no curto prazo. 

 

Hoje é mais apoio a estratégia organizacional. A gente tem um contato enorme com os 

diretores e as diretrizes, e esse inclusive tem sido o nosso desafio de ser mais provocador na 

organização a partir dessas estratégias que eles estão definindo; então eles pedem ou nos dão 

determinado direcionamento e a gente vai desenvolver e encontrar as melhores soluções para 

direcionar o time nesse sentido.  (Empresa 10) 

 

Hoje acho que ela está uns 70 % em treinamento e 30% e apoio a estratégia, porque a gente 

estava tão carente nesta parte comportamental que ela veio suprir um gap na verdade, num 

primeiro momento, mas toda ela foi desenhada em cima das estratégias de negócio. (Empresa 

4) 

 

Eu já entendo que a UC é um agente dentro da organização, de inovação, de mudança, de 

pesquisar e propor novas práticas dentro da organização, eu não colocaria somente o apoio a 

estratégia, a gente provoca os rumos e diretrizes destas estratégias. (Empresa 16) 
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No item estrutura, a intenção é explicitar de qual forma os treinamentos estão 

estruturados, presencialmente, virtualmente ou de forma mista. Para 13 UCs, as ações de 

aprendizagem acontecem mais de forma presencial do que de forma virtual, em um percentual 

na maioria das vezes acima de 70% na forma presencial, mesmo em empresas que possuem 

um grande número de funcionários, praticamente 30% de forma virtual e pouquíssimo de 

forma mista. Apenas 03 declaram ter a maioria de suas soluções de aprendizagem disponíveis 

prioritariamente de forma virtual. Também tem que ser considerado em alguns casos, que 

apesar da oferta de soluções de aprendizagem presenciais serem maiores em números, a 

quantidade de acessos nas soluções virtuais superam as presenciais, ou seja, mais funcionários 

fazem o mesmo curso virtual do que o mesmo curso presencial. 

 

Em geral, eu diria que 75% é presencial e 25% são os treinamentos a distância...o panorama do 

e-learning ele veio para ficar, ele não é um futuro, ele já é presente, agora as grandes empresas  

tem uma questão de massa crítica, e como as empresas são multilocalizadas,  não tem outra 

alternativa que não fazer treinamento online... mas a grande discussão para mim é o impacto 

que tudo isso vai ter no dia-a-dia do cidadão, o canal a gente precisa aprender tanto no e-

lerning quanto no presencial, porque a gente tem a ilusão que a gente aprende, mas tem muita 

gente que está no treinamento e com a cabeça nas nuvens. (Empresa 6) 

 

Acho que a tendência é crescer, até corrigindo, acho que hoje aqui estamos com 60% 

presencial e 40% online, e eu acho que e-learning vai aumentar mais, mas nunca será 100%, 

sempre terá um pedaço presencial que é fundamental, acho que eles não são concorrentes, são 

complementares. (Empresa 8) 

 

Hoje em números tenho aproximadamente 70% soluções presencias e 30% de EAD em 

quantidade, mas agora em volume de participações essa régua se inverte, tenho participações 

maior em EAD do que presenciais. (Empresa 16)  

 

 
 

Algo interessante de ser observado, ainda no item estrutura, é a colocação de alguns 

entrevistados quanto a resistência dos funcionários relacionada tanto ao uso quanto a eficácia 

da aprendizagem por meio virtual, alguns relacionando com a cultura vigente, outros com a 

qualidade dos cursos/soluções disponíveis, muitas vezes cursos chamados cursos de 

prateleira, ou seja, cursos com conteúdos genéricos em relação a tema escolhido (por 

exemplo, liderança, comunicação), desenvolvidos por empresas de educação.  

 

Estão sendo desenvolvidos processos e-learning, mas ainda tem muita resistência, mas tem 

uma pancada de treinamentos e-learning que vem da Matriz e todo mundo tem que fazer, mas 

o presencial ainda é muito forte, pelo menos 75%. (Empresa 7) 

 

95% presencial, a cultura e-learning não é sólida na Empresa ... a ferramenta EAD ainda não é 

uma ferramenta sólida, a plataforma foi divulgada pouco mais de um ano, ainda com produtos 

de prateleira e pouco ainda voltada para o desenvolvimento de nossas competências básicas. 

(Empresa 11) 
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Existe um apego a soluções de aprendizagem presencial a gente percebe muito isso quando 

começa a fazer o diagnóstico com áreas clientes ... quando propomos uma solução virtual, a 

área cliente fica receosa, porque ela acredita que a mudança de comportamento só acontece 

dentro de uma sala de aula, é um desafio para o modelo. (Empresa 16) 

 

 

O item referente ao financiamento foi unânime em todas as empresas, 100% delas tem 

o financiamento exclusivo da empresa, sendo que 2 veem como possibilidade, num futuro a 

médio prazo, se tornarem unidade de negócio e serem autossustentável. As outras 14 

empresas entendem que não é e não será o foco da Universidade Corporativa se tornar 

independente financeiramente. 

 

Todo pela empresa, mas a gente vê como oportunidade para a UC como médio prazo, ela se 

tornar   uma instituição mesmo, ter a UC como um braço de negócio, sendo autossustentável, a 

UC provendo conhecimento interno e externo, podendo também ser contratada por outras 

empresa. (Empresa 2) 

 

 

Já no item relacionamento com a estratégia, o objetivo é verificar se as UCs estão 

alinhadas diretamente com a estratégia das empresas, e como isso acontece. Quase a 

totalidade das respostas são positivas neste quesito:14 UCs dizem atender a estratégia por 

meio do desenvolvimento de competências que garantam o sucesso e a sustentabilidade do 

negócio, e algumas até mesmo o desenvolvimento e manutenção da cultura organizacional.  

 

Nosso objetivo é melhorar e aperfeiçoar o desempenho de nossos funcionários para evolução 

do negócio e fortalecer a cultura e imagem da empresa. (Empresa 1) 

 

Totalmente ligada à estratégia organizacional ...a UC está pensando como treinar pessoas para 

sustentar a estratégia da empresa, esta talvez seja a grande diferença. (Empresa 5) 

 

Desenvolvemos nos colaboradores skills necessários para o negócio, e desenvolver a cultura de 

aprendizagem além da sala de aula, sendo protagonista do aprendizado, usando toda tecnologia 

e conteúdo disponível. (Empresa 9) 

 

A grande preocupação é estar ligada ao negócio, que tipo de conhecimento é necessário para se 

trazer para a empresa, para que trouxesse retorno para a empresa, então a preocupação a todo 

tempo não é fazer um curso por fazer, mas que tipo de impacto isso poderia estar trazendo para 

a empresa. (Empresa 12) 

 

A gente está ligado a estratégia que é de fato desenvolver os negócios, como consegue conectar 

isso com nossa capacidade interna de desenvolver pessoas. (Empresa 15) 

 

Das 2 exceções, uma delas menciona que ainda atende somente a demanda de T&D, 

pois além de ser nova no país, a estratégia é determinada pela matriz, e aqui somente são 

aplicadas as orientações. E a outra se coloca como parcialmente atendendo a estratégia, visto 
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que hoje 70% de suas ações estão alocadas em cursos comportamentais que visam a mudança 

de comportamento, principalmente de líderes e futuros líderes. 

 

A estratégia está lá na Matriz, e aqui a fábrica do Brasil vai repetir e replicar, a gente recebe 

um guide, um book, por exemplo quando a gente fala de treinamento e de desenvolvimento de 

pessoas, para ser um analista tem que ter o que em desenvolvimento, educação, então a gente 

vai planejar a vida da pessoa baseado neste guide. (Empresa 7) 

 

Hoje acho que ela está uns 70 % em treinamento e 30% e apoio a estratégia, porque a gente 

estava tão carente nesta parte comportamental que a UC veio suprir um gap na verdade, num 

primeiro momento, mas toda ela foi desenhada em cima das estratégias de negócio, então o que 

a gente precisa para manter esta sustentabilidade do negócio e os temas foram definidos em 

cima das estratégias sem dúvida. (Empresa 4) 

 

Dois outros aspectos foram levantados junto aos entrevistados com relação ao 

funcionamento geral das UCs, o primeiro diz respeito ao público-alvo e o outro relacionado 

ao envolvimento organizacional. Quanto ao público alvo, o interesse é saber se as ações das 

UCs restringem-se ao público interno - funcionários, ou se as ações se estendem ao público 

externo - outros stakeholders, a cadeia de valor da empresa, como clientes, fornecedores e 

comunidade em geral. Como esperado, todas as UCs desenvolvem ações voltadas ao seu 

público interno, e alcançam todos os níveis hierárquicos, com o intuito principalmente no 

desenvolvimento das competências e habilidades que atendam o cumprimento das estratégias 

organizacionais.  

Destas mesmas UCs,  9 delas também desenvolvem soluções de aprendizagem para 

seus stakeholders, algumas atendem prioritariamente revendedores e franqueados com o 

objetivo de alcançar melhores resultados financeiros, outras com foco maior nos fornecedores, 

e a maioria para ampliar o público externo, atendem familiares de funcionários, aposentados 

da empresa e ainda desenvolvem ações de educação e aprendizagem junto à comunidades 

carentes, na preparação de jovens para o mercado de trabalho, cursos de línguas, ao oferecer 

apoio às escolas da comunidade. Estes serviços de aprendizagem acontecem tanto na forma 

presencial, em cursos tradicionais, workshops e até mesmo parcerias com escolas 

especializadas – por exemplo para aprendizagem da língua inglesa, também de forma virtual, 

na maioria das vezes com conteúdos disponibilizados no site. Quanto as temáticas abordadas, 

são as mais diversas possíveis (desenvolvimento de competências, posturas para o trabalho, 

educação financeira, etc.), e para vários níveis de entendimento, desde crianças no caso de 

filhos de funcionários em escolas básicas, até adultos com formação superior.  

 

Colaboradores, cadeia produtiva, cliente, fornecedor. A comunidade, nós temos um programa 

que chama Jovens SA, a UC tem parceria com a Fundação Educar, onde eles estimulam o 
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protagonismo juvenil nas escolas públicas, então temos alguns representantes nas escolas que 

são orientados o ano todo para estar fazendo algumas ações da comunidade. (Empresa 5) 

 

Colaboradores de todos os níveis hierárquicos, temos a divisão de 4 escolas, a de excelência 

operacional, de liderança, de negócios e de desenvolvimento e inovação, e todas elas tem suas 

trilhas que são indicadas e também cursos livres. Além disso, capacitamos também nossos 

fornecedores e franqueados com competências essenciais ao negócio, e ainda temos o braço 

social, capacitando jovens para o mercado Empresa 9) 

 

A UC atende prioritariamente os funcionários, mas com o surgimento de franqueados, passou a 

atender também o público das franqueadas, Além disso, atendemos vários públicos com cursos 

EaD, desde colaboradores à comunidade. (Empresa 3) 

 

A gente estruturou qual o público que a gente gostaria de atender, então hoje a gente tem, além 

de nosso público interno, clientes pessoa física, clientes pessoa jurídica, fornecedores, família 

dos funcionários, comunidade e atendo público de estudantes, tanto médio, básico quanto 

universitários, enfim, estes são os públicos-alvo que a área atende... levando essas soluções de 

aprendizagem para eles. (Empresa 16) 

 

Somente 3 das 16 UCs pesquisadas possuem ações dirigidas exclusivamente ao 

público interno, aos funcionários.  E nestas, embora todos os níveis hierárquicos sejam 

atendidos, pode haver uma priorização de alguma área, de acordo com a estratégia 

organizacional. 

 

É uma política interna nós não conseguimos atender público de terceiros, não se tem como 

justificar nosso custo de treinamento para terceiros...nosso foco começou principalmente com 

gestores, gerente, gerente geral que tem níveis de treinamento e projetos diferenciado e ai foi 

descendo, é top down. (Empresa 7) 

 

Com ações de L&D, os colaboradores e externos somente clientes do agronegócio, que tem 

muita deficiência de metodologia de vendas, por ex., de competências comercias, comunicação 

assertiva, temas mais softs, sobre negociação, porque isso entra como moeda de troca no 

momento de fechamento de uma venda, isso acaba entrando como parte da proposta, não é 

precificado, não entra na nota fiscal, é sempre um plus, um brinde. (Empresa 14) 

 

E o segundo aspecto trata do envolvimento organizacional com a UC, ou seja, se 

colaboradores, em especial a liderança, está presente nas ações educacionais, atuando 

diretamente de alguma forma, seja como facilitadores, como professores ou mesmo no 

preparo de conteúdos importantes que irão compor as soluções de aprendizagem. Em todas as 

UCs pode-se encontrar este movimento de ter as lideranças e/ou técnicos altamente 

capacitados, participando ativamente como instrutores e/ou professores e principalmente 

preparando conteúdo de materiais didáticos, pois como proferido por muitos, o grande parte 

do conhecimento necessário e especializado de vários temas está na própria empresa, no 

capital intelectual de seus colaboradores, e esta participação é efetuada tanto presencial, como 

virtualmente, por meio de materiais específicos e até mesmo cursos que utilizam aulas 

virtuais. Importante ainda destacar que essa participação, de acordo com a maioria das UCs, é 
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que ter os líderes e em especial, a alta liderança atuante no aspecto educacional, tem-se como 

efeito direto a disseminação da cultura organizacional de forma eficiente. 

 

Temos 930 facilitadores, que são de gerentes à sócios, gerentes, diretores ou sócios, os gerentes 

quando já passaram do nível sênior, passam a atuar na universidade, acredito que seja uma das 

melhores práticas, porque os valores nossos ficam incorporados aqui mesmo, uma maneira 

eficiente de se transmitir não só conhecimento, mas também a cultura, de propagar a cultura, e 

os gerentes se envolverem mais com os colaboradores. (Empresa 6) 

 

A gente tem muito conhecimento dentro da empresa, principalmente dentro das fabricas isso é 

muito forte, o conhecimento está nos próprios colaboradores, isso acontece de maneira bem 

disseminada ... está falando do número 1 daquela área da indústria, e ele vem aqui no 

corporativo para ministrar o treinamento sobre o negócio da empresa, então existe sim, e com 

os cursos online não é diferente, a gente tem cerca de 70 cursos online...e 26 são do próprios 

colaboradores. (Empresa 8) 

 

Isso é nossa base, nossa forma de atuação e principalmente agora, com a UC 2.0!, temos os 

sponsors, que são líderes de diversos níveis , ou seja, desde supervisores até presidente, que 

dão suporte e validam os cursos e ações de aprendizagem, sempre relacionadas com a demanda 

e estratégia da organização. (Empresa 9) 
 
 

Ainda na discussão de envolvimento organizacional, esta prática de envolvimento da 

liderança precede em alguns casos o surgimento da UC, sendo utilizada e valorizada desde a 

época que ainda existia o T&D. 

 

É grande, e muito comum desde a formação do T&D, a maioria dos cursos presenciais são 

ministrados pelos próprios funcionários que passam por uma seleção e também recebem uma 

formação didática-pedagógica. Também é comum termos treinamentos no próprio trabalho, 

chamado workplace learning, que se aprende na prática, fazendo mesmo o trabalho e em 

alguns casos, com simulações acompanhadas pela liderança. Temos também a mentoria, onde 

funcionários que ocupam cargos mais elevados acompanham periodicamente os novos 

gestores. (Empresa 1) 

 

Até o momento, foram descritas algumas características principais das empresas e suas 

respectivas  UCs participantes, como ramo de atividade, número de funcionários, tempo de 

existência, identificação do entrevistado/responsável pela UC, histórico da evolução da 

aprendizagem na empresa, desde o departamento de T&D até a  consolidação da UC, bem 

como  características de atuação das mesmas, que façam um paralelo com os pressupostos 

teóricos estabelecidos, que definem o que vem a ser uma UC, com destaque para a 

Governança, Abrangência, Estrutura, Financiamento e Relacionamento com a estratégia 

organizacional.  

Considera-se que o objetivo principal desta pesquisa está relacionado com a 

incorporação da temática sustentabilidade nas UCs, com foco no atendimento da estratégia 

organizacional, serão apresentados os dados levantados nas entrevistas, que abordam 

conteúdos, significados e ações que as UCs participantes tem neste âmbito.  
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A pesquisa específica sobre a incorporação da sustentabilidade teve início com uma 

pesquisa documental realizada antes da pesquisa de campo, por meio dos sites das empresas, 

com o objetivo de verificar se a sustentabilidade está formalmente descrita na missão, visão e 

valores, cultura das empresas e das UCs (quando a mesma tiver missão, visão e valores 

determinados) ou ainda se a sustentabilidade está presente no site como área de destaque. 

Importante salientar que esta pesquisa documental considerou não somente a palavra 

“sustentabilidade”, mas também palavras ou expressões correlatas, como: sustentável, 

desenvolvimentos sustentável, crescimentos sustentável e responsabilidade socioambiental, 

responsabilidade social, meio ambiente. 

Além da citação direta da sustentabilidade, de forma pública por meio do site oficial 

das Empresas e das Universidades Corporativas, foi questionado aos entrevistados qual é a 

relevância da sustentabilidade para a empresa, sem que este consultasse o site no momento da 

entrevista. O interesse estava na percepção do entrevistado quanto a relevância e/ou 

conhecimento do tema na empresa. Também foi questionado qual é o entendimento que o 

entrevistado tem em relação à sustentabilidade. 

A pesquisa documental mostra que 10 UCs posuem citação direta de sustentabilidade 

ou alguma palavra correlata na missão, visão e valores, outras 5UCs têm no site a 

sustentabilidade como uma área de destaque, podendo estar como sustentabilidade ou como 

responsabilidade socioambiental (constantes na primeira página do site), e por fim, apenas 1 

UC não faz nenhuma menção direta à sustentabilidade em seu site oficial. 

Já em relação à missão visão e valores específicos das UCs, das 16 constantes na 

pesquisa, 9 delas afirmam não possuir descrição própria, ou seja, seguem como parâmetro a 

identidade corporativa da própria empresa. Das outras 7 que apresentam missão, visão e 

valores próprios, apenas 3 delas descrevem de forma direta a sustentabilidade. 

 

Quatro pilares orientam nossa missão:  • Inovação: enraizar em toda empresa uma postura 

ainda mais inovadora. • Competitividade: prestar o melhor serviço e ter os melhores 

profissionais. • Transformação: transformar conhecimento em entregas eficientes e tangíveis.  • 

Sustentabilidade: contribuir para o futuro do negócio e das pessoas. (Empresa 10) 

 

Quando questionados sobre a relevância da sustentabilidade na empresa, 90% dos 

entrevistados afirmam que a sustentabilidade é altamente relevante, e está, de alguma forma, 

relacionada à estratégia da empresa e aos seus valores, mesmo se não citadas diretamente, 

porém o significado de sustentabilidade atribuído à estratégia varia conforme o interesse da 

empresa, ou seja, pode estar relacionado à promoção de um mundo melhor relacionando os 
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aspectos econômicos, sociais e ambientais,  pode ser também relacionado à própria 

sustentabilidade dos negócios, com destaque para as bolsas de valores como ISE (Brasil) e 

Dow Jones (Americana), umas destacam a sustentabilidade por meio de ações sociais, outras 

relacionam a sustentabilidade com a inovação e há também quem fale do tema ao destacar 

aspectos da legislação. 

Das respostas concedidas, 8 referem-se o tripé da sustentabilidade, e mencionam a 

sustentabilidade relacionada a aspectos econômicos, ambientais e a sociais. 

 

O propósito da empresa, vai além da própria missão, que é construir um mundo melhor de 

trabalho, fica implícito a questão da sustentabilidade. Tanto nos pilares econômico, social e de 

meio-ambiente, então tudo que a gente faz, as práticas que a gente tem aqui estão alinhadas 

neste 3 pilares, que o conceito de sustentabilidade. (Empresa 6) 

 

A empresa tem muito claro a sustentabilidade, com muitas iniciativas, como coleta seletiva que 

contribui para o meio ambiente, controle de emissão de poluentes da frota, que são em torno de 

2.000 veículos, tem uma Fundação com muitas ações sociais para colaboradores, familiares e 

sociedade, desenvolve campanhas solidárias e promove o voluntariado. (Empresa 10) 

 

 

Destacam-se 3 delas que vão além da sustentabilidade relacionada ao triple botton 

line, quando relacionam essas práticas à práticas de inovação da empresa. 

 

A sustentabilidade já está integrada na estratégia, pois entendemos que isso pode reduzir custos 

e promover a inovação. (Empresa 1) 

 

Colocar junto com pessoas e tecnologia promovendo a inovação, que é o core da organização, 

o pilar da sustentabilidade é neste sentido, seja perpetuidade, garantindo aos funcionários e 

suas famílias emprego digno e bem como a comunidade uma inserção social. (Empresa 16) 

 

 

Outras 2 ao apontar seus projetos sociais, destacam a sustentabilidade social como 

principal atividade referente as ações de sustentabilidade. Outras referenciam o aspecto 

ambiental, pois os negócios da empresa estão relacionados aos recursos naturais. 

 

A empresa tem um papel social muito forte, até como política de governo, acho que esse é o 

ponto forte da organização. (Empresa 3) 

 

É um de nossos princípios, aqui a gente não tem um quadro de princípios, mas é um da 

empresa, até porque a gente fala muito da sustentabilidade, mas ela tem duas vertentes, uma é a 

do negócio e a outra é porque é uma empresa que lida com recursos naturais, mas é tão forte 

que tem uma diretoria de sustentabilidade. (Empresa 2) 

 

Vale destaca, que 3 delas entendem sustentabilidade além dos aspectos econômicos, 

sociais e ambientais, e destacam a sustentabilidade financeira do negócio: 
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Acho que a gente pode encarar por 2 óticas...a gente pensar na sustentabilidade do negócio, são 

programas essências, como garantir que quem esteja chegando está sendo bem atendido, de 

acordo com nossos valores e nossa cultura... e também atender diversos requisitos em relação 

ao ISE e a Dow Jones, são as bolsas de valores de SP e NY... então esse seria um resumo do 

lado corporativo negócio. Por outro lado, como a gente consegue sincronizar necessidade 

social. (Empresa 15) 

 

Uma trata a sustentabilidade de forma direta com a legislação: 

A sustentabilidade é muito intrínseca para o negócio da empresa, porque basicamente a maior 

parte do faturamento vem do agronegócio e os produtos que a gente comercializa são seguem a 

tendência de saúde animal, que é a questão de poluir menos, de contribuir para o bem estar 

animal, que é uma lei aqui e mundial, mas projetos paralelos, como reciclagem e etc., não 

temos. (Empresa 14) 

 

Uma delas não relaciona a sustentabilidade com a estratégia, apenas destaca a 

existência de um departamento específico de sustentabilidade. 

 

Eu tenho um pouco de receio de te falar se a sustentabilidade está ligada à estratégia, porque eu 

não conheço a fundo, se ela é um indicador, hoje é um departamento independente, com budget 

próprio, que está sob a gerência que cuida também da gestão da saúde, benefícios, e outras 

coisas.  (Empresa 4)  

 

E por último, a única empresa que não menciona a sustentabilidade como algo 

relevante à estratégia da empresa, pelo menos não aqui no Brasil, destaca que na Matriz este 

tema é tratado como algo relevante: 

 

Fora do Brasil sim, principalmente na matriz, é um povo que respeita mais a questão dos 

recursos, como eles vieram do caos de guerra, então eles reconhecem o que é não ter nada, e o 

que e ter algo hoje...então existe essa preocupação de usar os recursos naturais e a preocupação 

de preserva-los ... aqui no Brasil não vejo isso. (Empresa 7) 

 

 

No tocante aos depoimentos e as reações dos entrevistados, quando perguntados sobre 

o que seria para eles sustentabilidade e como a definem, muitos expressaram ser uma pergunta 

difícil de responder, pois não tinham o conceito claro.  Oito entrevistados utilizaram o 

conceito do triple botton line, ou se referiram aos três pilares – econômico, social e ambiental, 

uns com mais consciência e clareza do conceito, e outros de forma mais simplista; e também 

relacionaram as respostas com o conceito utilizado pela empresa. 

 

Eu penso no tripé econômico, social e ambiental, o meu entendimento é esse. Você tem que 

ter, o mundo caminha com essa preocupação, afinal é um sustentando o outro, você pode ter 

um foco maior no social, mas não pode esquecer os outros. (Empresa 3) 
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O nossa essa é a pergunta mais difícil até agora...sustentabilidade é o desenvolvimento não 

somente em como desenvolvo meu produto, mas em todos os processos, contratação de 

profissionais, seleção, desenvolvimento, tudo que envolve processo e construção de produtos e 

comercialização, o quanto esses processos são sustentáveis, o quanto consigo fazer otimização 

de recursos, de pessoas, e sempre olhando para dentro de casa e além, quanto sou sustentável 

para meu cliente, para a sociedade. (Empresa 11) 

 

O meu? De fato não tenho teoria na minha essencial, por não ser minha cadeira principal, mas 

o que eu entendo por sustentabilidade, estão ligados aos 2 vieses, como consegue pensar no 

negócio lá na frente, como a gente pensa na perenidade...o outro então como a gente consegue 

gerar oportunidade de trabalho, como colocar pessoas no mesmo patamar, pessoas que 

conseguir estudar, ai começa a derivar programas e reflexões. (Empresa 12) 

 

 

Outros demoraram mais para formular uma resposta, e não tinham uma definição 

correlacionada a definição clássica de sustentabilidade, e proferiram respostas um tanto 

amplas e fizeram menções sobre o tema de forma vaga e por vezes confusa com relação a 

atuação da empresa.  

 

Sustentável para mim é uma coisa que é perene no tempo, né? Então são práticas que as 

empresas devem fazer que perenizam as atividades no tempo, as atividades convencionadas em 

sustentabilidade são os pilares econômicos, sociais e meio ambiente, acho que são todas 

iniciativas que colaboram para a perenização da empresa nestes 3 pilares, então pra mim é isso 

sustentabilidade. (Empresa 6) 

 

Sustentabilidade é a conscientização, levar a conscientização aos colaboradores, das boas 

práticas e no seu papel de atuação que você leva de sustentabilidade levando valor agregado ao 

negócio...a sustentabilidade é como você consegue fazer dentro do seu escopo de atuação, 

como entregar o seu melhor e pensando nisso, como reverbera no próprio negócio, na cadeia de 

valor, por exemplo, no meu negócio, como consigo gerar a consciência no colaborar no 

propósito de vida dele. (Empresa 13) 

 

Sustentabilidade para mim, e um conceito bem abrangente...acredito que seja um pilar, uma 

forma estratégica de pensar o negócio, porque todas essas interações elas impactam na forma 

que a empresa faz negócio e como obtém os resultados, eu acredito que seja uma forma macro 

de pensar como essa empresa está situada, quem ela é, como contribui, dentro do contexto 

social, ambiental e tudo isso, todos os impactos que ela gera, é difícil definir né? (Empresa 14)  

 

 

  É possível notar certa dificuldade dos respondentes quanto a definição e o 

entendimento do que vem a ser sustentabilidade, o tema se encontra de forma difusa. Pouco 

também foi mencionado sobre como a sustentabilidade pode ser incorporada de forma prática 

nos negócios com o auxílio ou apoio da educação, podendo este fato ser um dos indicadores 

da dificuldade de estabelecer conteúdos específicos ou transversais nas soluções de 

aprendizagem. 

À procura de atender a categoria estabelecida como  dimensões para a aprendizagem 

da sustentabilidade, cinco questões foram aplicadas aos entrevistados, são elas: a) questionar a 

presença do tema nos currículos/cursos oferecidos; b) verificar a abrangência/disponibilidade 
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de conteúdos de sustentabilidade nos diversos níveis hierárquicos; c) saber se existem 

parcerias com outras instituições de ensino; d) conhecer as tecnologias de informação e 

comunicação utilizadas; e) conhecer as metodologias de aprendizagem utilizadas. 

Quanto a presença do tema sustentabilidade nos currículos/cursos oferecidos, 12 UCs, 

afirmaram ter o tema presente em suas soluções de aprendizagem, porém se nota a dificuldade 

de especificar claramente a forma como o tema é abordado, podendo ser de forma transversal 

ou em cursos específicos, presenciais ou virtuais, mas, mesmo assim, não souberam dizer 

claramente sobre o conteúdo dos mesmos, apenas citando-os de forma genérica, com exceção 

dos que tratam das legislações.  

Outro aspecto relevante é que outras temáticas como ética, corrupção, diversidade e 

até mesmo análise de concessão de crédito são entendidos pelos respondentes como algo que 

compõe a sustentabilidade, que passa essa a ser concebida como “guarda-chuva estratégico” 

(parafraseando Meister), no qual vários temas são incorporados. Porém algumas ainda 

afirmam que o desenvolvimento de cursos com conteúdos específicos, bem como sua 

disseminação, ficam a cargo da área ou departamento específico de sustentabilidade, e 

possuem pouco ou nenhum contato com o mesmo. 

Para cinco delas o desafio é colocar o tema de forma transversal em todas as soluções 

de aprendizagem, de modo que algumas afirmam já tem isso sistematizado em quase todos os 

cursos, porém não conseguiram explicitar como fazem isso.  

 

Temos o desafio de ter a sustentabilidade de forma transversal em todos os cursos, visando a 

promoção e prática de ações sustentáveis, principalmente nos cursos para gestores. Temos 

também cursos específicos de sustentabilidade, em torno de 9 cursos, que tratam de temas 

socioambientais, mas também temos outros cursos temas relacionados com sustentabilidade, 

como ética e corrupção, direitos humanos, diversidade. São cursos na sua grande maioria 

online. (Empresa 1) 

 

Olha eu entendo que a sustentabilidade está de maneira transversal em nosso programas, assim 

como segurança, então vou te dar exemplos. A gente vai começar algum treinamento 

presencial, onde quer que a gente esteja, a gente tem que fazer o tal do DDS, que é algo de 

segurança, tem que começar com isso, com sustentabilidade também, a gente tenta fazer o link 

daquele tema com a sustentabilidade, então por isso que ele não é sobre sustentabilidade, mas 

ele entra na transversal, falaremos principalmente sobre  meio ambiente e recursos naturais, 

preservação de solo e água, mas também sobre ética , diversidade e problemas sociais, essas 

coisas (Empresa 8) 

 

Dentro da formação praticamente quase todas as soluções de aprendizagem a gente tem 

temáticas voltadas a sustentabilidade, então muitas soluções, são contemplados com esse valor 

de sustentabilidade, por exemplo no programa de concessão de crédito... com um cuidado que 

a gente tem é que essa sustentabilidade não fique voltado somente ao papel social ou 

ambiental, porque a sustentabilidade vai muito além disso. (Empresa 16) 
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Outras abordam o tema de maneira específica, com cursos pontuais que visam atender 

a alguma legislação vigente ou alguma certificação como a ISO 14.000. Outras abordam 

temas que consideram estar de alguma forma, ligados à sustentabilidade como ética e 

diversidade. 

 

Hoje somos certificados pela ISO 14000, pelo selo tem vários conteúdos relativos ao meio 

ambiente que são obrigatórios, ex. nosso SGA, até pouco tempo era obrigatório para todo 

mundo, agora a gente já tá saindo deste nível e tratando só quem entra na empresa, para 

entender um pouco este tema, então a gente não tem o conteúdo sobre o que é sustentabilidade, 

mas tem vários conteúdos que estão relacionados com a sustentabilidade. (Empresa 2) 

 

Nós somos cerificados pela ISO 9001, pela 14000, pela 18000, hoje essas certificações estão 

em 20 lojas nossas, mas assim, não é isso, não é ter o certificado, não é o que mais importa, o 

que importa é a gente realizar ações que vão trazer benefícios para a comunidade, para o meio 

ambiente, para os nossos colaboradores, então temos o PQD, Padrão de Qualidade Empresa, 

aonde isso é trabalhado em todas as lojas, então em todas as lojas vão ter a parte de reciclagem. 

O depto de Qualidade faz isso junto com a gente (Empresa 5) 

 

Olha veja, vamos entender bem o que e sustentabilidade né, no campo do ético por exemplo, 

porque faz parte do nossa empresa e é incorporado em todas as áreas, todas as áreas tem 

treinamento no tema ética, anticorrupção, nesta linha, todos tem treinamento, tem treinamentos 

também de sustentabilidade para profissionais que trabalham para sustentabilidade, acho que o 

único treinamento que é mais transversal é o de ética (Empresa 6) 

 

Outras citam que cursos específicos são desenvolvidos pelo departamento de 

sustentabilidade e normalmente não participam nem da elaboração, nem da disseminação dos 

mesmos, e não souberam detalhar o conteúdo dos mesmos, Apenas uma afirma fazer um 

trabalho em conjunto com o departamento de sustentabilidade.  

 

Tem nas publicação de 2016/2017, ações de educação sobre a temática social e ambiental, mas 

isso não está na UC está na área de sustentabilidade, tem coleta seletiva, que foram 1071 

funcionários, sustentabilidade  empresarial, sustentabilidade socioambiental, que foram 12.000 

pessoas que fizeram o curso, sustentabilidade aplicada e 37 bolsas de estudos relacionadas com 

o tema ou ambiental ou social...mas quando você roda o PDCA, o planejamento é lindo e 

maravilhoso, quando você vai para a aplicação, 10 ou 20%  vai pra frente... (Empresa 3) 

 

Falando propriamente dos programas de sustentabilidade, a empresa tem uma capacitação do 

próprio time de sustentabilidade que eles vão até as áreas e ficam fazendo rodadas de 

sustentabilidade, então hoje são duas pessoas focadas nisso, que eles rodam as unidades e 

fazem worksohp com os colaboradores para debater sustentabilidade. Eles tem uma outra ação 

que é, eles lançaram como fosse um cartoon, um livrinho de histórias com depoimento dos pp 

colaboradores, contado situações reais dentro ou fora da empresa, que a sustentabilidade na 

vida deles, um ex. um colaborador aqui vem de bicicleta todos os dias, como é o impacto disso, 

o outro gosta de planta, mas a UC não interfere em nada neste trabalho. (Empresa 8) 

 

Hoje temos uma diretoria de Corporate Social Engagement, que faz parte do board da 

empresa, que acredita que a cultura da sustentabilidade passa pela educação, então envolve a 

UC nisso, por exemplo, temos um trabalho de sustentabilidade do emprego juvenil, 

normalmente somos o primeiro emprego dos jovens e preparamos eles para o trabalho não só 

aqui, mas como profissionais que atuarão em qualquer outra empresa. Na parte ambiental, 

temos uma diretoria de Sustentabilidade que trabalha com as 8 metas globais, e estamos 
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trabalhando para que essas metas possam ser traduzidas em ações de treinamento para todos os 

níveis, principalmente de liderança (Empresa 9) 

 

Ainda 04 delas declararam ter pouca ou ainda não ter nenhuma solução de 

aprendizagem que aborde direta ou indiretamente o tema. 

 

Desenvolver a sociedade poucas das empresas que eu me relaciono, fiz um beanchmarketing 

recente com outras UCs tem essa frente desenvolvida, acho que é a frente mais difícil de 

desenvolver é ligada a sustentabilidade, as vezes jogam 2, 3 conteúdos de prateleira, que 

honestamente a grosso modo foi o que a gente fez também, tem muito conteúdo de commodite, 

dentro de uma plataforma aberta, isso ajuda, mas não mexe no ponteiro de um pequeno 

negócio. (Empresa 15) 

 

Eu não consigo enxerga alguns pitares de sustentabilidade ainda nos nossos cursos, eu acho 

que é um pouquinho cru ainda. (Empresa 7) 

 

Não temos planos, não discutimos ainda sobre isso, mas estamos caminhando para isso, tanto 

que sustentabilidade é um dos pilares das nossas iniciativas, nesse momento inicial da UC, 

ainda não desenhamos nada especifico, mas acredito que vamos caminhar para isso. (Empresa 

10) 

 

 

Em relação a abrangência/disponibilidade do conteúdo da temática de sustentabilidade 

presentes nos cursos/currículos, foi questionada a acessibilidade dos níveis hierárquicos, ou 

seja, para qual público-interno os cursos/conteúdos estão disponíveis. Das 12 UCs, que de 

alguma forma abordam a sustentabilidade, 8 delas afirmam que todos os funcionários têm 

acesso, pois como colocado anteriormente, algumas abordam o tema de forma transversal e 

procuram incorporá-lo em todas as soluções de aprendizagem, outras disponibilizam 

conteúdos específicos de forma virtual, com temas relacionados à reciclagem, voluntariado, 

aquecimento global. Outras, colocam conteúdos de forma obrigatória, quando estes compõem 

a trilha de aprendizagem traçada para o cargo que exerce. Normalmente as lideranças são 

obrigadas a participar das soluções de aprendizagem a respeito da temática e, finalmente, 

outras destacam o tema na integração dos funcionários.  

 

Sim, todos os níveis tem acesso, e como está na estratégia da empresa todos tem acesso, mas 

não são obrigatórios para todos os cargos, depende da trilha de aprendizagem traçada. Mas se 

for considerar o tema ética, todos os funcionários tem que fazer, e renovar este curso 

anualmente, via portal. (Empresa 1) 

 

Qualquer pessoa, em qualquer nível que você pergunte: como vocês trabalham o SER? Vai te 

responder: medir, testar e avaliar antes de trocar, uma ética, uma transparência para atender o 

cliente, então todo esse conjunto a gente trabalha no nosso centro de treinamento todo esse 

conceito. (Empresa 5) 

 

Foi feito um programa com a HSM de inovação muito bom que focou muito isso de 

sustentabilidade, era um curso de 160 horas ao todo, onde nos trazíamos pessoas de 

universidades conhecidas para falar também da questão da sustentabilidade da indústria 
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automobilística, o que tem que se pensar sobre isso a questão dos poluentes, do futuro da 

mobilidade voltado para isso, a preocupação das pessoas, então eram cursos pontuais que eram 

oferecidos. (Empresa 12) 

 

As outras 5 afirmam que nem todos os níveis têm acesso a estes conteúdos, às vezes 

devido à falta de infraestrutura, quando os mesmos se encontram somente de forma virtual e 

as localidades das empresas não têm acesso à internet de qualidade, ou que o conteúdo se 

encontra na área de sustentabilidade, e não na UC, então não tem como disponibilizar.  

 

Recentemente estava com um programa que a ideia e disseminar os pilares e a política da 

sustentabilidade em todas as unidades, que são 3 itens, ai sim será um treinamento formal sobre 

isso, a ideia e fazer um treinamento online, como nosso portal é muito forte, a gente quer 

chegar a um maior número de colaboradores, a gente entendeu que o canal mais interessante é 

mais o online do que o presencial, pois esse demoraria muito tempo. (Empresa 8) 

 

E para as outras 4 UCs participantes da pesquisa, os conteúdos/cursos de 

sustentabilidade não estão disponíveis para todos os níveis organizacionais, mesmo porque 

para algumas, esses conteúdos estão disponíveis nas áreas de sustentabilidade, então não tem 

qualquer acompanhamento ou controle sobre os mesmos. 

Tem-se aqui uma importante discussão, se há ou não pouca disponibilidade de 

conteúdos/cursos relativos à sustentabilidade para todos os níveis hierárquicos; e como se dá 

o entendimento e disseminação do tema na empresa? O tema ainda é pouco traduzido em 

ações seja nos negócios, nos processos, nos produtos ou mesmo nos relacionamentos com 

seus diversos públicos. Sendo assim, pode-se questionar se a estratégia organizacional neste 

quesito está atendida.   

Outro ponto importante é a existência de uma cultura organizacional da 

sustentabilidade. Considera-se como cultura organizacional algum valor que seja comum a 

todos os que participam de uma organização. Como averiguar a presença da sustentabilidade 

na cultura, se a mesma ainda não foi disseminada e traduzida em ações de forma a atender a 

estratégia organizacional? Ao considerar as UCs entrevistadas, o conhecimento da 

sustentabilidade ainda não está disseminado e incorporado nas ações diárias, mas está 

presente na maioria dos discursos das organizações. Há uma lacuna nesta questão que envolve 

a cultura organizacional, que as UCs têm grandes chances de promover a mudança necessária 

para a incorporação efetiva da cultura da sustentabilidade.   

Na questão referente às parcerias firmadas com outras instituições de ensino, como 

Universidades Tradicionais, ou até mesmo Institutos especializados ou consultorias, para o 

desenvolvimento de conteúdos relacionados à sustentabilidade. A grande maioria (11) 
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respondeu que normalmente não faz parcerias, pois desenvolvem os conteúdos internamente 

ou compram cursos já formatados, disponibilizados por empresas de educação que 

desenvolvem temas gerais, porém, quando existe algo específico, algumas (3) contratam 

consultorias especializadas e/ou Universidades tradicionais, para contemplar a demanda 

pontual. Também foram citadas algumas poucas parcerias (2) com o departamento de 

sustentabilidade das empresas. 

 

Conteúdo sustentabilidade, normalmente a gente desenvolve internamente, a gente já fez 

parceria, por exemplo, mercado de energia a gente já teve com a FGV, depende do conteúdo, 

mas geralmente se precisar a gente tem, mas hoje o desenvolvimento de conteúdo é mais 

internamente, tendo como parceiro da área de sustentabilidade. (Empresa 2) 

 

Normalmente o conteúdo é desenvolvido internamente, mas quando é algo novo, o pessoal da 

Universidade contrata consultorias e também outras Universidades tradicionais, numa 

proporção menor e muito pontual. (Empresa 1) 

 

 

Porém quatro UCs disseram firmar parcerias regulares para cursos de sustentabilidade: 

duas para tratar diretamente do tema com alguma Universidade tradicional, inclusive uma 

parceria para MBA, como FGV, Fundação Vanzolini, Mackenzie e HSM Educação e outra ao 

firmar parceria com o INFE - Instituto Febraban de Educação. 

 

A escola de Cidadania e Sustentabilidade é que tem esse papel e ver quem está falando sobre 

isso, com know-how, conhecimento técnico e trazer para dentro da organização. 

Desenvolvemos muita coisa internamente, mas também são feitas parcerias, como por ex.: o 

INFI - Instituto Febraban de Educação, que por exemplo tem inclusive a agenda da ONU das 

metas de sustentabilidade e por exemplo, faz uma palestra chamada Gestão de Negócios 

Sustentável. (Empresa 16) 

 

Sim, de educação hoje é o MBA da FGV, que é feito com parceira com essa diretoria de 

sustentabilidade, que é o sponsor do conteúdo, então foi ele quem desenhou o conteúdo todo 

que são trabalhados nesse MBA levando em consideração as metas globais de sustentabilidade 

e ai essas metas globais fazem parte da grade curricular do MBA Estratégias para o 

Desenvolvimento Sustentável. (Empresa 9) 

 

 

Uma delas realizou uma ação inovadora com parceria com Universidades 

Tradicionais, ao chamar estudantes dos últimos anos dos cursos de engenharia, desafiando-os 

no desenvolvimento de soluções para problemas pontuais encontrados na empresa, não 

somente relacionados à sustentabilidade. Os estudantes ficaram um semestre dentro da 

empresa, com orientação direta de algum professor de sua Universidade. O interessante foi 

notar que para esta nova geração de profissionais, a sustentabilidade já se faz presente. 

 

Eu provoquei a empresa de trazer estudantes para dentro da empresa, eu visitei umas 10 

universidades federais e outras particulares. Qual é o intuito? de trazer o estudante para ele 
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fazer projetos aplicativos, e alguns deles votados para a questão da sustentabilidade e foi um 

programa bem interessante, alguns projetos foram para a matriz. Por exemplo, de evitar de uso 

de solda, porque tem uma questão de poluição significativa, redução de questão logística 

dentro de fábrica, melhoria de processo, nem todos os projetos eram sobre isso, mas os alunos 

traziam essa coisa nova, embebecido dessa problemática da sustentabilidade. (Empresa 12) 

 

Apesar deste exemplo enriquecedor, nota-se que mesmo que se tenha o entendimento 

pessoal sobre sustentabilidade, ele é superficial e muitas vezes difuso conforme declaram os 

profissionais que atuam nas UCs, esses profissionais dizem que muitas vezes a própria UC 

desenvolve conteúdos/cursos internamente, algumas vezes contam com o auxílio da área de 

sustentabilidade, e poucas contam com apoio externo. Seria este mais um motivo para que a 

sustentabilidade não seja considerada adequadamente pela UC?  

Na questão referente às tecnologias de informação e comunicação, o intuito é saber 

quais são os recursos tecnológicos disponíveis no mercado para propagar conteúdos e como as 

UCs estão a usar recursos tecnológicos, relacionado com a temática da sustentabilidade.  

Embora o interesse fosse específico para Sustentabilidade, todas as UCs afirmam utilizar 

múltiplas tecnologias de informação e comunicação, não somente para Sustentabilidade, mas 

para todos os temas desenvolvidos, utilizando-se dos mesmos recursos para todas as 

temáticas. Utilizam tecnologias e-learning online e também off-line que deixam 

disponibilizados em aplicativos de computadores (via web) e mais recentemente de 

smartphones (via mobile), pois em alguns casos os funcionários estão em locais no Brasil que 

ainda carecem de infraestrutura para uma internet de qualidade. 

 Além disso, algumas UCs utilizam tecnologias da informação não somente para a 

disseminação de conteúdos para aprendizagem, mas também para o gerenciamento dos 

mesmos, com foco no controle de acessos, de início e término de cursos, de gerenciamento 

das trilhas de aprendizagem, etc. Um exemplo disso é um sistema denominado LSM - 

Learning Sistem Management, que faz todo o gerenciamento e controle das ações de 

treinamento e acessos ao sistema. Outras UCs utilizam plataformas de fornecedores de 

conteúdos prontos. 

 

Todas, pois os conteúdos de sustentabilidade tem o objetivo de ser transversais, de termos 

inclusive pílulas de conhecimento durante os cursos. Pode ser encontrado no campus, nos 

cursos presenciais, no MBA, enfim, em todos os lugares. Hoje a proporção é maior para o 

presencial. (Empresa 9) 

 

A gente tem um provedor que é de um parceiro nosso, ali está todo o conteúdo que a gente 

dispõe pros colaboradores, tanto conteúdo que já é de prateleira dessa empresa quanto o 

conteúdo que nós desenvolvemos, também disponibilizamos nessa ferramenta que hoje é o 

principal. Temos uma rede social na empresa, então também multiplicamos pílulas do 
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conhecimento com os nossos colaboradores, uma maneira de se aproximar também, nos 

comunicamos muito via SMS sobre a UC. (Empresa10) 

 

A gente usa um LMS, uma plataforma da SAP, e lá tem o e-learning, e nossos colaboradores 

fazem a aprendizagem no computador dentro desta plataforma online, mas a gente tem muito 

essa necessidade de disponibilizar conteúdo off-line, porque estão espalhados no Brasil inteiro 

e não necessariamente estão tem acesso a internet o tempo todo. (Empresa 14) 
 

 

A maioria das UCs destacam o desenvolvimento e uso de aplicativos no celular, o 

sistema Mobile, e consideram isso um grande avanço, tanto pelo investimento e 

principalmente por atender a demanda dos funcionários, que querem acessar os conteúdos em 

horários e locais mais propícios para cada um. Além disso, funcionários que trabalham fora de 

escritórios, como por exemplo, vendedores ou prestadores de serviço, podem ter acesso mais 

facilmente aos conteúdos de aprendizagem.  Interessante notar que mesmo com toda 

tecnologia disponível, ainda as ações presenciais são as mais valorizadas pelos funcionários, e 

um dos gestores sinalizou que na Europa, as UCs discutem a efetividade dos modelos virtuais 

e começam a dar sinais de um retorno, sinais de um movimento de valorização da sala-de-

aula, ou melhor, de valorizar o contato, a aprendizagem feita por trocas presenciais. 

 

Aqui eu consigo fazer o treinamento pelo celular, então de fato a gente tem avanço tecnológico 

legal, mas ainda assim a dinâmica tem oportunidade de desenvolvimentos, a gente tem feito 

coisa interessante...nós temos a plataforma de educação a distância na web ela tem tanto ações 

via web ou no mobile, nesta perspectivas muitas ações que são sincronizadas e que são 

presenciais e algumas que são online somente. (Empresa 15) 

 

Temos todas, presencial, mista e e-learning. Posso destacar o app Mobile, que foi lançado em 

2014 e aperfeiçoado em 2015, que é muito utilizado para cursos da empresa, tendo mais de 27 

mil downloads nesta época, ou seja 1/4 de funcionários faz cursos via smartphones ou tablets, 

o acesso é permitido para todos os níveis (Empresa 1) 

 

Em abril, no prêmio da CCU Global que a gente foi, tinham várias UCs de todo mundo e uma 

das palestras era Educação na Era Digital e para nossa surpresa eles estavam comentando que 

tem caído muito a quantidade de ações e-learnings, virtuais e a distância, e que tem quase 

voltado, um back to base para o presencial mas um presencial com design thinking, com 

coparticipação com redesenho de modelos mentais. (Empresa 9) 

 

Para terminar esta dimensão de aprendizagem para a sustentabilidade, as UCs foram 

questionadas sobre quais os tipos de metodologias de aprendizagem são utilizadas para o 

ensino da sustentabilidade, a procura de identificar desde as consideradas mais formais, como 

sala de aula, seminários, estudos de caso, até as consideradas experienciais, como projetos 

aplicativos, games, aprendizagem no trabalho, comunidades de práticas, etc.  

Novamente as respostas foram dadas considerando todas as temáticas abordadas pelas 

UCs, e não exclusivamente para sustentabilidade, pois, de acordo com os entrevistados, todas 
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as metodologias podem ser adaptadas à qualquer tema. A metodologia mais tradicional, a sala 

de aula, é a mais usada nas UCs, em todos os temas, inclusive para sustentabilidade. Poucas 

foram as UCs que apontaram alguma metodologia diferente de sala de aula. 

 

São muitas e variadas, desde soluções presenciais, até virtuais mais elaboradas, como uso de 

apps, tenho também as cartilhas, biblioteca virtual, be quest que é um tipo de gamificação, a 

comunidade do conhecimento, a cidade dos livros, os vídeos-treinamentos com pílulas de 

conhecimento, os cursos online, a educação financeira, o portal lidera as escolas de negócio e 

mentoring e coaching, e todas elas são aplicadas em todas as 10 escolas que temos, inclusive 

na Cidadania e Sustentabilidade. (Empresa 16) 

 

Um dos princípios nossos foi oferecer a melhor solução e ajudar no meio ambiente, então se 

você ver no Youtube tem uma das propagandas institucional que fizemos em 2010, junto com o 

SER, que ele fala exatamente isso, a nossa preocupação com o meio ambiente, e fizemos um 

programa em 2010, passamos 100% com todos os colaboradores, com as famílias dos 

colaboradores, falando sobre a sustentabilidade, medir, avaliar e testar antes de trocar, então é 

economia para o cliente e para o meio ambiente, então isso é o nosso SER. (Empresa 5) 

  

Eu diria que na escola de negócios de forma geral a gente usa muito metodologias diferentes, 

com games e jogos de tabuleiros. Tem outras experiências assim, para sustentabilidade, ainda é 

pequeno e temos só essas duas ações, de ter um livro com histórias reais dos colaboradores que 

fazem algo sustentável, como 'vir trabalhar de bicicleta e ensinar separar resíduos descartáveis 

em casa. Acho que elas tem uma pegada mais informal, mas tem algo legal porque é o 

depoimento do colaborador. (Empresa 8) 
 

 

Em muitas UCs as metodologias on the job training (aprendizagem no trabalho), a 

metodologia 70-20-10 (70% da aprendizagem na prática, 20% autoaprendizagem, 10% 

aprendizagem formal, com conteúdo) e a metodologia TLT (treinamento no local de trabalho) 

são bem vistas e utilizadas para vários conteúdos, o que viabiliza a aprendizagem na prática, 

fazendo transferência de conhecimento tácito para explícito, pois é desenvolvida em parceria 

com o a UC e a liderança, porém não tem a aplicação em conteúdos de sustentabilidade. 

 

Hoje contamos com quase 600 soluções de aprendizagem no geral, animações em flash, 

videoaulas, TV interna, infográficos, games educacionais, ebooks, e mídia impressa.  O tema 

sustentabilidade, assim como os outros, se utiliza de tudo, com preferência pelo virtual. Quero 

destacar uma, que é muito interativa e inovadora, feita em parceria com a TV Cultura, temos o 

Roda Viva da Empresa, baseada no programa Roda Viva da emissora. Neste modelo, os 

dirigentes da empresa são colocados no centro da Roda Viva e são questionados pelos 

funcionários que estão participando. Além de promover a integração entre eles, quebrando 

barreiras hierárquicas, vemos o conhecimento tácito dos dirigentes sendo mostrado e absorvido 

de forma imediata, com ganhos a todos. Esse modelo, e também o de aprendizagem no local de 

trabalho, tem alta aceitação e resultados efetivos, mas pouco foi feito para a sustentabilidade 

(Empresa 1) 

 

A gente usa presencial, a gente usa que a gente chama on the job training, é usado muito, 

usamos algumas vezes gamification, SMS, alguns treinamentos e usado em base de jogos e 

alguma coisa de APPs, isso mais em relação à liderança baseada em valores, sustentabilidade 

não temos nada. (Empresa 7) 
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Relacionado com desenvolvimento de profissionais em geral, principalmente liderança o que a 

gente utiliza desde a entrada, no processo de integração, até o dia que sair daqui, ou se 

aposentar, é o 70-20-10, que é muito utilizado no mercado, que são metas desafiadoras, 

aumento de escopo, on the job, e ai é muito estimulado o não esperar somente do gestor, nem 

sempre estará no radar dele, enfim é muito estimulado o protagonismo...mas o que ainda é mais 

usado é a sala de aula. E sustentabilidade não sei te dizer, tem que ver com o departamento de 

sustentabilidade (Empresa 11) 

 

Em apenas uma UC o gestor soube apontar uma metodologia que é utilizada para a 

aprendizagem de sustentabilidade, que vai além do modelo de sala de aula. São realizados 

workshops, com várias ações de sustentabilidade que envolvem principalmente funcionários 

da administração, que ficam longe da realidade dos restaurantes, portanto merece destaque: 

 

Utilizamos todas metodologias disponíveis em nossa UC, mas uma tem destaque que é um 

workshop experiencial onde as pessoas aqui da corporação puderam ver quais eram as 

situações dos resíduos, da água, do gasto e controle de luz,  enfim de coisas que poderiam ser 

reaproveitas e fazendo com que elas pudessem viver questões relacionadas a sustentabilidade, 

até mesmo a experiência de ir plantar na nossa horta onde a gente tem a plantação de produtos 

orgânicos e analisando questões relacionadas a resíduos e como reaproveitar e envolver as 

cooperativas de reciclagem. (Empresa 9) 

 

E para terminar este tema, um dos gestores traz uma importante reflexão: 

  

Quizzes, cursos online, vídeos, as pílulas de conhecimento, sejam o meio que for. Se vídeo, 

cursos , tem várias formas que tem sido inventados, tem também dala de aula, artigos, as 

formas mais básicas, simples, mas naturalmente o grande desafio é qual o tempo certo de você 

ofertar e como faz a sincronia entre as coisas, esse é o desafio, não adianta só a sofisticação do 

online, porque aqui mesmo, de vários cursos que a gente lançou no passado, antes mesmo de 

eu chegar, era comum lançar um curso, mas não ter acompanhamento, não ter sincronicidade 

entre ações, quando acontece isso você gasta dinheiro só, e vai ver somente umas 30 ou 50 

pessoas fizeram o curso, apenas chama e faça um workshop que  gasta menos. (Empresa 15) 

 

A próxima categoria a ser abordada se refere as barreiras e desafios que as UCs 

enfrentam quanto ao ensino da sustentabilidade. Como barreiras, 3 pontos foram levantados: 

se existe alguma resistência por parte de algum público-alvo, se existe a cultura da 

sustentabilidade instalada na estratégia da organização e se o valor do investimento em 

educação para sustentabilidade é suficiente. Já nos desafios, as questões se referem a 

mensuração da efetividade dos programas, a diversificação das metodologias aplicadas e para 

encerrar, a existência ou não de um gap entre os resultados esperados e os resultados obtidos. 

Quanto à resistência do tema sustentabilidade por algum público, 3 UCs declaram não 

ter nenhuma resistência a nenhum público-alvo, por considerar a sustentabilidade como parte 

da estratégia tanto da empresa como da própria UC. 

 

Não, um dos primeiros trabalhos foi visitar os executivos e perguntar assim: quais as temáticas 

que vocês acreditam que a UC tem como papel perpetuar dentro da organização? Um dos 
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pontos é a sustentabilidade, que é um dos direcionadores estratégicos da organização, então 

dentro da ética, cliente como foco, inovação, respeito, as pessoas, a carreira, o compromisso 

com a sociedade foram alguns dos temas que contemplam a estrutura da nossa UC. (Empresa 

16) 

 

Não, eu acho que aqui a gente está fora da curva, mas muito em função de ter a 

sustentabilidade no nosso DNA. (Empresa 8) 

 

Entretanto, para 12 das 16 UCs participantes, o desconhecimento dos diversos 

públicos-alvo em relação à sustentabilidade é entendido como fator de resistência, e alegam 

ter dificuldades para abordar e relacionar a sustentabilidade com as práticas do dia-a-dia, e de 

como a sustentabilidade pode trazer resultados financeiros para a organização. Mesmo com 

essas dificuldades, é reconhecido que o tema vem evoluindo, porém ainda de forma 

rudimentar.  

Acho que no discurso não, mas na pratica sim, no discurso a gente fala que é prioridade, que 

tem, que é importante, mas na pratica a gente não vê, a alta liderança deveria participar de 

praticamente todas as ações mas a gente não vê isso acontecendo, então é importante mas 

quando consideram outras coisas na agenda, não é tão importante. (Empresa 4) 

 

Eu acho o que existe ai e me incluiu nisso é a falta de conhecimento. O que é, o que faz, de 

onde veio, onde vive, e que seja um pouco mais vivo. Como a equipe de sustentabilidade ficará 

mais robusta eu acho que vai deixar esse limbo que existe um pouco mais claro, não sei se a 

palavra é resistência, existe algo que é natural e pode ter a responsabilidade da área, o 

problema de RH é de RH e o problema de sustentabilidade é do departamento de 

sustentabilidade. (Empresa 11) 

 

Eu acho que tinha uma certa necessidade de entender e se posicionar. O que é sustentabilidade 

neste empresa? O que significa isso? Aonde ela pode atuar de forma sustentável, apesar de todo 

programa de sustentabilidade, eu sentia que as pessoas queriam entender mais sobre isso. Eu 

não via resistência não, pelo contrário, as pessoas queriam sabe mais. (Empresa 12) 

 

Depende de como estruturamos. Se o tema não tiver conexão clara com resultados, certamente 

o valor observado ou adesão será menor. (Empresa 15) 

 

Apenas 1 UC declara que o tema sustentabilidade sofre resistência na empresa, e pelo 

mesmo motivo citados acima, ou seja, desconhecimento do tema: 

  

Eu acredito que sim, porque ainda tem uma visão romântica sabe, do negócio, de que 

sustentabilidade é proteger as arvores e tudo mais, então eu vejo que a palavra gera um pouco 

de preconceito, as pessoas já julgam a partir da palavra em si, nem sabem o que e isso. 

(Empresa 14) 

 

O desconhecimento do significado tanto teórico como prático da sustentabilidade pelo 

público em geral foi apontado como fator relevante pelas UCs, bem como o pouco 

conhecimento dos profissionais que atuam nas UCs, que parece ser um dos fatores que 

justifique a pouca presença do tema nas suas ações de aprendizagem, bem como na prática 

organizacional. Por vezes, os resultados apontam que a sustentabilidade é de responsabilidade 
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da área de sustentabilidade, e que esta tem suas ações isoladas, pouco ou quase nada 

relacionadas com a aprendizagem, por conseguinte, as maioria das UCs participantes, pouco 

relacionam suas ações que se propõem a atender a estratégia organizacional com a 

aprendizagem da sustentabilidade. 

Na segunda questão sobre barreiras, foi questionado se a sustentabilidade já faz parte 

da cultura da organização, se está presente na estratégia organizacional. E também se ocorreu 

ou se está em curso alguma mudança relacionada à esta cultura. Quatro UCs declaram que a 

sustentabilidade já está cultura na organização: 

  

Já faz parte da cultura da empresa, e também da estratégia. (Empresa 1) 

 

Aqui já temos a cultura da sustentabilidade, desde nosso presidente, que é o dono… é que já 

está tanto no sangue nosso isso; acho que para as novas pessoas que estão entrando é um 

desafio, então precisamos acultura-las no nosso ambiente de sustentabilidade..., então acho que 

o nosso maior desafio é contratar bem pessoas, mas também acultura-las no nosso jeito de 

SER. (Empresa 5) 

 

Outras três UCs colocam que a cultura está em modificação, argumentam que a cultura 

da sustentabilidade adquire cada vez mais espaço na empresa, aparentemente de forma difusa, 

sem objetivos claros e determinados, por vezes com ações pontuais, e em uma delas segue-se 

um movimento down-top, ou seja, por movimentos dos funcionários da base para o topo da 

empresa: 

Vou exemplificar: eu lembro que antes a gente quando fazia cursos a gente entregava apostilas 

no papel, os próprios alunos começaram a pedir em formato digital, diziam não precisa disso 

não, as pessoas jogam fora, então você nota por parte das próprias pessoas falando pra mim, 

não por favor, isso não e sustentável. (Empresa 6) 

 

Faz parte da estratégia, mas no meu ver ainda não faz parte totalmente da cultura, estamos 

caminhando para isso, por exemplo, com ações do emprego juvenil. (Empresa 9) 

 

Entendemos que as pessoas já reconhecem, mas ainda não está no DNA. É uma jornada e 

estamos atuando para transformar o tema em algo natural. (Empresa 15) 

 

Porém, para outras UCs, a sustentabilidade ainda não faz parte da cultura, nem do 

diálogo da UC diretamente. Mesmo que esteja presente na declaração de missão e valores, em 

determinados momentos o que é mais considerado é o fator econômico, como meio de 

sobrevivência da organização. 

 

A área de sustentabilidade tem ações mais pontuais, é uma área que está super bem estruturada, 

tem temas relevantes que eles trabalham, porém a UC ainda não teve uma proximidade, acho 

que a gente nunca conversou sobre isso, a gente nunca se preocupou, a gente ainda tem muita 

coisa para introduzir, para atender uma grade que a empresa espera desta UC, talvez depois a 

gente consiga pensar nestas outras questões. (Empresa 4) 
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É economicamente viável ser sustentável, que quando tem um foco no econômico, no social e 

no ambiental, cria uma imagem positiva para a organização...mas o processo é lento, a empresa 

hoje precisa sobreviver, precisa de novos negócios, se é sustentável ou não, não interessa, é 

preciso novos negócios, mas na medida que as pessoas vão se conscientizando, vão se 

aproximando vai mudando. (Empresa 3) 
 
 

E como última questão relativa às barreiras, perguntou-se sobre o investimento que as 

UCs recebem, com a intenção de entender se este era ou não adequado para o tema 

sustentabilidade e se o tema sustentabilidade teria alguma priorização neste investimento. Um 

ponto relevante desta questão reside no fato de que nenhum dos entrevistados conseguiu 

determinar um investimento específico para sustentabilidade, todos falaram de forma geral, ou 

seja, se referiram ao orçamento/investimento em todas as ações de educação/treinamento 

relacionadas a todos os temas e públicos, e não das ações educacionais de sustentabilidade. 

Colocado este ponto, 14 das 16 UCs entrevistadas, afirmam ter um investimento suficiente, e 

em alguns casos até gostariam de ter mais verba, mas estão satisfeitas com a verba disponível. 

 

Atualmente é adequado para a demanda. Priorizamos junto aos executivos das áreas, 

vislumbrando os próximos 12 meses. (Empresa 15) 

 

Sobre o orçamento, eu achei adequado, é claro que enquanto responsável pelo sistema, eu 

gostaria de ter mais sem dúvida alguma, mas está muito adequado as nossas iniciativas, a gente 

não tem deixado de realizar em função de orçamento…o valor é em torno de 1% do 

faturamento. (Empresa 10) 

 

Hoje pelo que a gente faz eu acredito que sim, é claro que mais sempre ajuda, mas a gente é 

bem consciente nisso também, por que não adianta eu ter um baita investimento e não investir 

certo, então o que a gente tem a gente investe bem assertivo, para que isso retorna para a 

empresa. (Empresa 5) 

 

Sim, totalmente adequado, estamos falando do geral né, mas atende todos temas, inclusive 

sustentabilidade. Quanto a priorização, está mais nas soluções relacionadas ao negócio. 

(Empresa 1) 
 
 

Ao falar sobre a dificuldade de investimento na área como um todo, 2 UCs reclamam 

da situação atual, em função da baixa dos investimentos por parte das empresas. 

 

Não, hoje o investimento pra educação caiu muito, meu diretor neste momento mandou 

cancelar todo e qualquer tipo de parceria e contrato, estamos fazendo tudo internamente, para 

evitar corte de pessoal. (Empresa 7) 

 

Uma empresa com 5.000 funcionários a gente não consegue ter uma verba de 1 milhão, não 

tenho verba, tenho 800 mil, é difícil prover ações com essa verba para 5.000 funcionários. 

(Empresa 13) 

 

No tocante aos desafios das UCs, com relação ao ensino da sustentabilidade, o tema 

aferição/mensuração da efetividade dos programas e indicadores utilizados também foi 
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respondido de maneira geral, pois novamente os entrevistados não conseguiram abordar a 

questão com foco exclusivo na sustentabilidade. 

Todas as UCs declaram ter dificuldades com a questão de aferição/mensuração de 

resultados (exceto uma, que inclusive desenvolveu um sistema de critérios próprios, que 

atende à sua necessidade), independentemente de ser soluções de aprendizagem relacionadas 

à sustentabilidade. Para a grande maioria, a avaliação de reação é a mais utilizada, poucas 

chegam a avaliação de conhecimento e apenas 2 declaram aferir pelo ROI (Retorno sobre 

investimento): 

 

O 6D ainda está sendo implementado, então ela ainda não é uma realidade para todos os 

treinamentos então o que a gente tem, todo treinamento a avalição de reação, que a gente Está 

tentando evoluir para uma avaliação de aprendizagem e a gente tem indicadores mais 

processuais mesmo, quantas pessoas, absenteísmo a gente identifica, que é bem alto aqui, 

porque sempre a prioridade é o cliente e não o treinamento, ainda tem esta cultura. (Empresa 4) 

Sem dúvida, acho que um dos maiores desafios é traduzir isso para o negócio e como valor 

agregado, acho que especialmente quando me refiro a indicadores ou números, reverter isso e 

provar por a + b, que este curso gerou um tanto a mais ou tem um benefício direto, é sabido 

que ele tem um ganho sem dúvida, mas saber come mensura isso é mais difícil. (Empresa 8) 

 

A gente não tem ainda discutido muito o retorno do investimento do capital investido sobre 

educação corporativa, a gente não tem entrado nesse detalhe, temos indicadores e estamos 

olhando mais de uma maneira qualitativa do que quantitativa, sem dúvida essa dimensão 

quantitativa do projeto é um desafio para qualquer UC... Então por exemplo, acho que 

indicadores de rotatividade, pesquisa de clima, o engajamento do colaborador podem sem 

servir como indicadores. (Empresa 10) 

 

Houve uma criterização para tentar controlar tudo isso... se eu tenho um comportamento 

esperado, estruturado, que foi bem definido no DNA do projeto, e isso está bem claro, 

inclusive as métricas, ai eu chego a uma avaliação de aplicação, eu consigo ver como está 

aplicando isso no campo, e ai tenho uma solução que seja estratégica, que tenha um impacto 

forte para a organização, a gente chega em avaliação de resultado e até ROI, ai eu tenho 

algumas soluções que avaliam ROI. (Empresa 16) 

 

Outra questão a respeito de desafios está relacionada a diversidade das metodologias 

de aprendizagem, em como adquirir, conhecer e aplicar metodologias novas, inclusive as que 

divergem do padrão tradicional sala de aula, que trazem alguma experimentação aos alunos, e 

dessa forma mudam o paradigma de aprendizagem para uma postura de autodesenvolvimento.  

Além disso, existe também o desafio de como trabalhar com essas metodologias, adequando-

se as novidades com as necessidades do público-alvo. Novamente, as respostas foram dadas 

em relação à todos os temas que são abordados pelas UCs, e não somente sustentabilidade 

(Com exceção de uma). Para estas 15 UCs, a diversificação de metodologias é um desafio por 

considerarem que nem todas as pessoas aprendem da mesma forma, a diversidade dos 

públicos, as tecnologias de informação utilizadas e seus custos e as tecnologias que surgem de 

tempos em tempos que podem ser apenas modismos sem efetividade, e também pela ideia da 
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maioria das pessoas de considerar somente o modelo sala de aula como efetivo, o que traz 

certa dificuldade para o autodesenvolvimento. 

 

Eu acho que é uma coisa que a gente tenta buscar sempre, a gente está muito atento a isso, o 

tempo inteiro, acho que a gente tenta se atualizar, no mundo atual não dá para ficar parado e 

acho que é muito legal e cada pessoa aprende de um jeito, então possibilitar isso, e buscar os 

diferentes canais...e o importante é não fazer por modismo mas quando percebe que tem m 

sentido fazer aquilo. Por ex., a questão do celular, a gente tem hoje muita coisa no celular, e 

não é porque é moda, mas está comprovado e nosso público usa e a gente tem o aplicativo. 

(Empresa 8) 

 

A diversificação de metodologias é uma necessidade. As pessoas não aprendem mais como 

antigamente em longos cursos, eles devem estar conectados com a prática, fazer sentido a todo 

momento. Aí sim se torna um belo desafio. (Empresa 15) 

 

A gente tem assim, como regras da universidade duas, inovação e efetividade, então toda a 

solução que a gente de certa forma elabora para resolver uma questão de desenvolvimento, ela 

passa pela metodologia...a grande metodologia de nossa universidade são os treinamentos, o 

aconselhamento que as pessoas mais seniores passam para os mais jovens e as experiências ...a 

gente costuma pensar metodologia é sala de aula, e nós temos de game à storytelling, tudo isso 

a gente faz, mas a gente , é bem claro pra gente que a sala não resolve problema, precisa passar 

pelas experiências e ter pessoas mais seniores que colaboram nesta caminhada. (Empresa 6) 

 

Como exemplo de uma metodologia que poderia ser aplicada no ensino da 

sustentabilidade, um dos gestores aponta o diálogo, de forma livre e aberta, que visa a 

construção coletiva do conhecimento, como uma forma de efetiva de entender 

sustentabilidade. 

 
Eu diria o seguinte, primeiro abrir espaço para o diálogo sobre isso, falo de diálogo aberto, não 

e apresentação, é diálogo, é colocar grupos de pessoas de diversa áreas, dá trabalho? Dá, mas é 

uma das formas mais efetivas de se fazer isso, trazer o assunto para as pessoas falarem e 

pensarem o que significa sustentabilidade para mim e o significado para a empresa na qual eu 

trabalho, o que é importante que eu acho para a gente e você faz um processo de construção de 

conhecimento, com diálogos diversos, preparar pessoas adequadas que conduzam esse diálogo 

que não sejam os condutores do diálogo, mas os facilitadores de diálogo. (Empresa 12) 
 

 

E como última questão a respeito de desafios, foi questionado se existe diferença entre 

resultados esperados e resultados obtidos. Mais uma vez, as respostas foram genéricas, e não 

se mantiveram exclusivamente no tema da sustentabilidade. Para praticamente todas as UCs 

existem diferenças entre resultados esperados e obtidos, porém em diferentes níveis, ou seja, 

na maioria das vezes essa diferença é pouca, mas a tendência é ter uma balança negativa em 

relação as expectativas. Mas algumas vezes as diferenças são positivas, ou seja, os resultados 

obtidos são melhores do que os esperados.   

 

Sim, posso responder de maneira qualitativa. As ações que mal planejadas ou realizada às 

pressas tendem a surtir efeito pequeno. As ações associadas a estratégia e estruturada com 

tempo certo, um resultado melhor para as pessoas e a companhia (Empresa 15) 
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Isso é muito relativo em relação a projetos. Na área comercial por exemplo a gente se 

surpreende com os resultados obtidos e os esperados...mas vamos fazer justiça, esse 

profissional faz muito mais curso, tem incentivo de bolsa de estudo de graduação, de pós, então 

a relação é melhor. Quando você vai para a base, há uma inversão o resultado obtido está muito 

aquém do resultado esperado (Empresa 3) 

 

Sobre os resultados dos treinamentos, isso modificou a forma de conversar com os CEO dos 

clientes? Isso alavancou novos negócios? Por que isso é o principal tudo é legal, mas o que a 

gente quer no final das contas é gerar negócio, quer resultado. (Empresa 4) 

 

Duas UCs abordam especificamente os resultados quanto à sustentabilidade: 

 

Está distante, … Então na teoria nós pensamos que somos sustentáveis, até chegar na pratica. 

(Empresa 12) 

 

Posso arriscar que tanto na sustentabilidade quanto no geral, o que você quer mais você 

consegue de forma geral, mas está próximo. (Empresa 8) 

 

Além dos trechos específicos em relação às categorias definidas para a presente 

pesquisa, algumas frases relevantes das entrevistas podem ser citadas, como complementação 

ao tema de ensino da sustentabilidade nas UCs: 

 

Você não cria uma ação de educação, dizendo esse meu projeto é sustentável em função disso, 

disso e disso, sabe aquela estorinha, sempre briguei muito porque, você monta um curso, ai 

depois você vai buscar o elo com o planejamento estratégico, pois na maioria das vezes parte 

da percepção do profissional da área do treinamento, ai tenho que justificar meu curso, ai vou 

buscar o elo na sustentabilidade, no planejamento estratégico, é uma inversão. (Empresa 3) 

 

No projeto, terão uma série de vídeos onde a gente tem algumas ancoras falando, âncoras que 

eu digo são pessoas da sustentabilidade e alguns sponsor como o próprio diretor de RH, porque 

no fundo sustentabilidade está dentro de comunicação, e comunicação é um dos suportes do 

diretor de gente e gestão, ele suporta geste e gestão, comunicação e sustentabilidade, então ele 

vai abrir o vídeo falando sobre a importância da sustentabilidade, depois o pessoal de 

sustentabilidade trazendo o conceito e depois sempre sendo ilustrado pelo negócio, com uma 

ponta de uma unidade, com uma história demonstrando um daqueles pilares, daqueles pontos, 

na política na vida dele, então será um curso que está um desenvolvimento. (Empresa 8) 

 

Educação é mudança de comportamento, então hoje o que é investido e o que se muda o 

comportamento ainda é muito pouco, se investe muito dinheiro para poucas mudança de 

comportamento e está relacionado com as estratégias que a gente usa para isso, eu direciono 

investimento para muitas frentes e verifico a eficácia e acompanho muito isso, não é quanto eu 

invisto, mas a qualidade disso. (Empresa 11) 

 

Para fortalecer a competência da liderança, que é um gap da maioria das organizações, a gente 

percebeu que havia uma dificuldade do entendimento do que é sustentabilidade, o que a 

empresa queria dizer com liderança, a gente desenvolveu as 5 práticas do líder, e dentro dessas 

5 práticas, uma delas é um compromisso com a sociedade, então agir com integridade, com 

ética, ou seja, agir com princípios da sustentabilidade. (Empresa 16) 
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 5.2 CONSIDERAÇÕES DAS ENTREVISTAS 

 

Esta seção tem por objetivo apresentar resumidamente os dados obtidos nas entrevistas 

realizadas com os responsáveis das Universidades Corporativas, tratando dos pontos em 

comum bem como das divergências encontradas e relacionar isso com o conteúdo teórico 

apresentado nos capítulos 2 e 3. Em uma primeira fase da pesquisa, foram levantados dados 

relacionados aos pressupostos teóricos que definem o que é uma Universidade Corporativa, e 

ainda a caracterização do cargo do responsável pela Universidade Corporativa. Numa segunda 

fase, foram levantados dados que ampliassem a discussão sobre os desafios da Universidade 

Corporativa, no sentido de atender novas temáticas organizacionais, em especial, a temática 

da sustentabilidade. 

As Universidades Corporativas ou mesmo a Educação Corporativa não se limitam a 

um setor específico, e está presente em todos os ramos de atividades, desde que a organização 

esteja realmente preocupada em desenvolver um sistema de aprendizagem contínua, buscando 

e gerando conhecimentos para si e seus diversos stakeholders, com o claro propósito de 

trabalhar no cumprimento as estratégias organizacionais. (MEISTER, 1999; EBOLI, 2004a, 

CARBONE, 2013; RYAN; PRINCE; TURNER, 2015; REHAUME; GARDONI, 2015; 

EBOLI, 2016) 

Ao observar a diversidade referente ao ramo de atividade das organizações 

participantes da pesquisa, corrobora-se a literatura, que a relevância da educação corporativa 

não se restringe a um ramo específico de atuação, sendo importante tanto para setores 

produtivos como de serviços. Aparentemente o número de funcionários é relevante para a 

instalação de uma Universidade Corporativa, visto que a maioria das empresas tem acima de 

5.000 funcionários no Brasil, ou mais de 5.000 funcionários considerando a atuação mundial. 

Duas das empresas são exceção, pois tem menos de 5.000 funcionários e não possuem filiais 

no exterior.  

Em relação ao início das UCs pesquisadas, todas foram oficializadas após o ano 2000, 

em consonância com a tendência mundial e o surgimento e evolução do termo Universidade 

Corporativa tanto na literatura acadêmica como na literatura e grupos de trabalho corporativos 

aqui no Brasil. Há uma exceção, uma empresa que internacionalmente já contava com o termo 

Universidade Corporativa desde a década de 60 na sua Matriz que fica nos EUA, que 

exportou para o Brasil o mesmo termo em 1997.  
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Ainda sobre o termo específico Universidade Corporativa, nem todas as organizações 

participantes desta pesquisa o adotam, algumas utilizam o termo Educação Corporativa e uma 

adota ainda o termo Treinamento & Desenvolvimento. De acordo com literatura o termo UC 

pode ser substituído por muitos outros, como Educação Corporativa, Treinamento e 

Desenvolvimento, Academia de Aprendizagem, Centros de Aprendizado, Escolas de Gestão 

(MEISTER,1999; EBOLI, 2004a; RENAUD-COULON, 2008; ALLEN, 2010; REIS; SILVA; 

EBOLI, 2010).  

Porém, todos procuram atuar de acordo com a definição acadêmica de Universidade 

Corporativa cunhada internacionalmente por Jeanne Meister (1999) e difundida aqui no Brasil 

por Marisa Eboli (2004a), todos seguem os pressupostos de promoção de aprendizagem de 

seus colaboradores e stakeholders (individual e organizacional), de forma contínua, ativa e 

flexível, como objetivo de atender a estratégia organizacional e gerar vantagem competitiva 

(VERGARA; RAMOS, 2002; BRANCO, 2006; ALLEN, 2007; 2010; REIS; SILVA; 

EBOLI., 2010; CONTE et al., 2011). 

Interessante destacar que Marisa Eboli, principal autora acadêmica do tema 

nacionalmente, atuou como coordenadora direta da implantação de 5 das UCs pesquisadas. E 

de forma indireta, em todas as outras UCs pesquisadas, Eboli foi referência para a 

estruturação e implantação da Universidade Corporativa da organização. 

A literatura descreve que uma UC pode apresentar 3 níveis de atuação: o primeiro 

relacionado apenas ao T&D, o segundo relacionado à estratégia organizacional e o terceiro 

relacionado à pesquisa e desenvolvimento. Entretanto, para que seja considerada como tal, é 

fundamental que tenha seu nível de atuação ligado à estratégia organizacional, que busque 

desenvolver competências críticas necessárias que promovam o desenvolvimento e 

perenidade do negócio, que vão alavancar a efetivação destas estratégias. Isto é idealmente o 

que uma UC deve cumprir, porém como apontam, McAteer e Pino (2011) e Baporikar (2014), 

não existe uma definição ou modelo único que deva ser seguido exatamente pelas UCs, que 

podem e devem ser customizadas para atender suas necessidades, sejam elas estratégicas ou 

de treinamento, desde que sua atuação seja proativa e relacionada com a estratégia. 

Por vezes, quando ainda persiste a atuação como T&D, algumas organizações podem 

utilizar o nome UC apenas por status ou modismo. (WALTON, 1999; PRINCE; BEAVER, 

2001; TARAPANOFF, 2004; SILVA, 2005). Já o nível no qual a UC passa a atuar não 

somente como apoio à estratégia, mas também para fomentar e provocar inovações, é tido 

como um avanço, uma tendência e ao mesmo tempo um desafio para UCs que já se encontram 

num nível de maturidade maior. (BAPORIKAR, 2014; RYAN; PRINCE; TURNER, 2015). 
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Na pesquisa, 13 UCs declaram atuar prioritariamente de forma a apoiar a estratégia, ao 

serem proativas em suas atividades, ou seja, promovem ações relacionadas principalmente 

com o desenvolvimento de competências que são consideradas essenciais coletivamente para 

que a organização atinja seus objetivos, e não de forma reativa, a qual busca sanar as 

carências de competências e habilidades individuais dos funcionários, apontadas pelo 

gestores. Importante salientar que mesmo atuando como apoio à estratégia, todas ainda 

realizam ações de treinamento e desenvolvimento, pois em alguns momentos isso se torna 

necessário para o aperfeiçoamento dos funcionários, desenvolvem-se assim competências e 

habilidades técnicas e comportamentais, e eles não classificam essas ações como ações de 

menos valia. Poucas (3 delas) atuam ainda somente como T&D, pois embora tenham a 

denominação de UC, suas ações ainda são fragmentadas e reativas, que atendem somente às 

necessidades pontuais de algum gestor ou departamento. Por outro lado, uma UC considera 

parte de sua atuação na condição de centro de inovação, e sugere ideias e soluções para o 

negócio. 

Segundo Meister, 1999, Eboli, 2004a, Castro e Eboli, 2013 e Baporikar, 2014, uma 

UC deve estar hierarquicamente ligada a alta administração a fim de facilitar o conhecimento 

da estratégia e com isso definir quais são as necessidades do negócio e promover programas e 

ações educacionais que viabilizarão a estratégia definida, privilegiando-se a aprendizagem 

organizacional e fortalecendo a cultura organizacional. Com relação a posição hierárquica das 

Universidades Corporativas participantes, apurou-se que 90% não responde diretamente à alta 

administração, a qual é responsável pela estratégica da empresa, ou seja, existe uma 

intermediação de no mínimo um nível hierárquico, e ficam os gestores das UCs ligados 

indiretamente nas discussões da estratégia organizacional. A grande maioria responde à uma 

diretoria, que via de regra é uma Diretoria de Recursos Humanos, a qual abrange outras áreas 

como departamento pessoal, recrutamento e seleção, salários e benefícios, comunicação, etc., 

que não são necessariamente priorizadas as ações das UCs junto a alta direção. Sendo assim, 

as maioria das UCs pesquisadas não estão próximas à estratégia organizacional como o 

preconizado nos pressupostos teóricos.  

Há também uma distância da realidade encontrada nas Universidades Corporativas 

analisadas em relação à posição hierárquica do principal gestor das UC descrita na teoria. A 

pesquisa de Alagaraja e Li (2015) aponta como tendência que muitas UC passarão em um 

curto espaço de tempo a ter um CLO - Chief Learning Officer, realidade já presente em 

algumas UCs americanas. Este cargo que tem status de diretoria, responde diretamente à alta 

administração. E tem como desafio atender as necessidade de desenvolvimento do capital 
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humano, na maioria das vezes em escala mundial, ou seja, desenvolver pessoas de diferentes 

culturas que deverão impulsionar o cumprimento das estratégias organizacionais. Na 

pesquisa, os cargos encontrados dos responsáveis diretos destas UCs, variam sua posição 

hierárquica, de Diretor/Reitor de UC (2 profissionais) à analista Sênior de Treinamento (2 

profissionais), sendo que a maioria (12 profissionais) ocupam um cargo no nível de 

coordenação, sem ter ligação direta com a alta administração, portanto a maioria encontra-se 

distante da alta direção.  

Outro aspecto interessante dos resultados da pesquisa é em relação a formação destes 

profissionais responsáveis pela UC, a maioria são administradores, com algum tipo de pós-

graduação em Recursos Humanos, e apenas 2 com formação em Educação, um na graduação 

e outro na pós-graduação. Na literatura levantada para este trabalho, foi encontrada apenas 

uma citação relacionada diretamente à formação dos profissionais que atuam/dirigem uma 

UC. Eboli (2010) destaca em sua pesquisa que os responsáveis pelos sistemas de educação 

corporativa têm bom nível de maturidade e de capacitação técnica, mas não especifica o que 

seria um bom nível de maturidade ou mesmo o que seria capacitação técnica.  

Pode-se inferir que a predominância de profissionais com formação em administração, 

na graduação ou na pós-graduação, seja devido aos conhecimentos organizacionais 

desenvolvidos nesta formação, que podem propiciar uma facilidade no entendimento das 

estratégias determinadas na organização e consequentemente, sua tradução para as 

necessidades de aprendizagem dos funcionários e dos diversos stakeholders. Porém estes 

profissionais podem apresentar algumas lacunas quanto a aspectos pedagógicos, e influenciam 

as escolhas quanto a metodologias de ensino e aprendizagem, a conteúdos e a estruturação dos 

programas oferecidos.  

O surgimento da maioria das UCs entrevistadas deu-se como consequência da 

evolução do departamento de T&D, frente a relevância do desenvolvimento e preparação dos 

funcionários com competências que atendam mais rapidamente as novas necessidades do 

mercado e como condição para o comprimento da estratégia organizacional, procurando 

principalmente desenvolver nestes funcionários uma postura de protagonismo quanto a seu 

próprio desenvolvimento. Isto valida a literatura pesquisada, que certifica o surgimento da UC 

como evolução do T&D, quando as ações do T&D passam a ser proativas, de alcance 

estratégico, ao utilizar várias tecnologias, atuar em todos os níveis hierárquicos e em toda 

cadeia produtiva. As atuações específicas e pontuais de treinamento e desenvolvimento 

também estão incorporadas nas UCs, mas fazem parte de um processo maior, relacionadas 
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com objetivos estratégicos (PRINCE; BEAVER, 2001; VERGARA; RAMOS, 2002; EBOLI, 

2004A; CARBONE, 2013; SENGUR; ACAR, 2014). 

Apenas uma já surgiu (em 2014) como Universidade Corporativa, com os conceitos 

relativos à UC já mais maduros no meio organizacional, embora seu gestor afirme que ainda 

atua na linha de tentativa e erro referente às ações desenvolvidas, todas as ações procuram ser 

planejadas e executadas a fim de atender a estratégia estabelecida na alta direção da empresa, 

porém em determinadas situações (poucas, segundo o gestor), percebe que atuação se dá de 

forma pontual e fragmentada.  

No tocante a Estruturas utilizadas nas soluções de aprendizagem, se estas são 

potencialmente presenciais, virtuais ou mistas, em torno de 70% declaram ser mais usual e 

preferida a aplicação de soluções presenciais, 30% virtuais, podendo ser via computadores e 

tablets, e recentemente via smartphones (que tem boa aceitação) e baixo percentual de 

soluções mistas (presencial e virtual). Apesar deste cenário, muitas UCs afirmam ter uma 

tendência a aumentar tanto a estrutura virtual quanto a mista, visto o grande avanço da 

tecnologia de informação, o barateamento e a mudança de hábitos dos funcionários com 

relação ao uso destas tecnologias, principalmente em relação ao uso de smartphones. Essa 

tendência maior do uso de soluções virtuais ou mistas também é verificada na literatura, pois 

a tecnologia da informação é tida como uma das propulsoras das UCs, ao considerar sua 

abrangência, velocidade, flexibilidade e baixo custo e principalmente ao dar autonomia para 

os funcionários para que possam aprender no tempo e horário que acharem mais adequado 

(ALLEN, 2002; HOMAN; MACPHERSON, 2005; ABEL; LI, 2012). Porém as soluções 

presenciais ainda são as mais utilizadas e aceitas pelos funcionários, tem-se aqui um grande 

desafio de mudança de mentalidade, para fazer que a cultura do autodesenvolvimento se 

instale nas organizações, por meio do aprendizado virtual. (ZERBINI et al., 2006, HOMAN; 

MACPHERSON, 2005; MOSCARDINI; KLEIN, 2015; RYAN; PRINCE; TURNER, 2015; 

ABTD, 2015; EBOLI, 2016). 

Quanto ao Financiamento das UCs, todas declararam que as próprias empresas são as 

únicas financiadoras. Duas levantam uma possibilidade remota da UC se tornar um negócio 

da empresa, podendo assim ser autossuficiente. A maioria entende que seu papel é a 

preocupação no atendimento da estratégia, na perpetuidade do negócio e são parte da 

empresa, como qualquer outro departamento. O item financiamento é visto por Meister (1999) 

como uma evolução, quando a UC consegue atingir a autonomia financeira em relação à 

organização. Já Rhéaume e Gardoni (2015) alertam sobre a adequação de recursos, uma vez 

feita essa alocação de forma a não gerar resultados operacionais, o que pode comprometer a 
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imagem da UC. Os dados da pesquisa apontam que o financiamento parece não ter muita 

relevância tanto na academia quanto nas organizações, pois não são encontradas muitas 

discussões a este respeito. Pode-se inferir que uma UC está a serviço da organização, então 

não tem nenhum problema ter seu financiamento feito por esta organização. Na pesquisa de 

Branco (2006), com UCs aqui no Brasil, algumas diziam se preparar para isso, no entanto, nas 

pesquisas mais recentes citadas neste trabalho, este não foi um tema tratado.  

A abrangência do público-alvo de uma UC também é um dos pressupostos 

determinados por Meister (1999), Eboli (2004) e confirmados por Allen (2007), Ryan, Prince 

e Turner (2015), dentre outros. A UC deve promover ações de educação e aprendizagem para 

seu público interno de modo a promover o desenvolvimento das competências que facilitarão 

o cumprimento da estratégia. É também importante que a UC promova ações com seus 

públicos externos, tanto de sua da cadeia produtiva, alinhado sua missão, valores e padrões de 

qualidade de maneira mais eficiente, como também promover ações junto à comunidade, 

como por exemplo, ações de ensino básico para filhos de funcionários, formação de jovens 

carentes para o trabalho, apoio à startups, cumprindo seu papel social por meio de uma 

educação inclusiva. 

Todas as UCs pesquisadas atendem prioritariamente seu público interno, 

desenvolvendo soluções de aprendizagem condizentes com a estratégia organizacional e 

também com as necessidades de treinamento e desenvolvimento.  Dentre essas, 9 

desenvolvem soluções de aprendizagem para sua cadeia produtiva, principalmente para 

franqueados e revendedores, com o claro objetivo de capacitação para negociação.  Essas 9 

também tem ações voltadas às comunidades, desempenhando um importante papel social, 

atuando presencialmente por meio de cursos, workshops e visitas em escolas, priorizando a 

formação de jovens de comunidades carentes que não tem acesso a uma educação pública de 

qualidade, bem como de preparação para o mercado de trabalho. Já para a população em geral 

a atuação se dá de forma virtual, com a disponibilização em seus sites (quando tem) ou 

mesmo nos sites das organizações, conteúdos dos mais variados temas e com linguagem 

acessível para vários níveis de entendimento.  

No aspecto relacionado a transferência do conhecimento entre profissionais da 

empresa, segundo Senge (2004), Nonaka e Takeuchi (1997) e Argyris e Schon (1978) é uma 

prática utilizada desde os anos 70, pelos departamentos de T&D. Este tipo de ação está 

relacionada à aprendizagem organizacional, como preconizavam os autores acima. A 

relevância da aprendizagem coletiva, por meio de aprendizado teórico e do aprendizado na 

prática, no dia-a-dia das pessoas, deve ser feita por gestores que tratam diretamente com 
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questões essenciais e estratégicas das organizações. Takahashi e Fischer (2009) discorrem que 

as organizações devem reconhecer e aproveitar o capital intelectual de seus funcionários de 

todos os níveis hierárquicos, estes são considerados os ativos intangíveis das organizações 

(SHOEMAKER; AMIT, 1997) e como tal, merecem ser considerados estratégicos.  

Na pesquisa, em todas UCs participantes ocorre o envolvimento da liderança no 

tocante a atuação direta como professores, instrutores e por vezes mentores, utilizando o 

capital intelectual destes profissionais, atuando de forma a desenvolver, aprovar e difundir 

conteúdos relacionados as suas respectivas áreas de atuação, realizando transferência direta de 

conhecimento acumulado, tanto de forma explícita (cursos específicos e formatados) com 

tácita (on the job trainning, palestras). Estas ações são consideradas pelos gestores 

entrevistados como um importante vetor de propagação e manutenção de cultura 

organizacional, além de aproximar a liderança dos funcionários.  

Kolo et al. (2013) ainda lembra que a participação da liderança nas soluções de 

aprendizagem é um importante meio de propagar a cultura da organização e Eboli (2016) 

destaca em sua pesquisa que este quesito é um desafio que está no radar das UCs brasileiras a 

fim de fomentar a aprendizagem colaborativa. Com o avanço das tecnologias, acesso e 

disponibilidades das informações, não só os gestores podem ser envolvidos nas soluções de 

aprendizagem, mas sim todos os funcionários, desenvolvendo a aprendizagem colaborativa, 

que é a aprendizagem por meio de encontros, conversas e interações (presenciais ou virtuais) 

que promovam a troca e também construção novos conhecimentos, e num ambiente no qual 

os envolvidos se tornam corresponsáveis pela aprendizagem uns dos outros. (RYAN, 

PRINCE; TURNER, 2015). Nas UCs participantes, embora exista a participação e 

envolvimento dos níveis mais altas da organização, ainda não é praticada a aprendizagem 

colaborativa, a qual poderá ser uma vantagem para as organizações que conseguirem aplicar, 

pois hoje o conhecimento está em todas as partes da organização e o principal papel da 

liderança não é passar o conhecimento, mas sim traduzi-lo e incorporá-lo na estratégia 

organizacional. 

Até o momento, foram tratados nas entrevistas, aspectos relacionados aos pressupostos 

que definem tanto o que vem a ser uma Universidade Corporativa, como sua atuação. 

Entretanto, os desafios e papeis de uma UC tem se multiplicado, como citam Reanud-Coulon 

(2008), Allen (2010), Reis, Silva e Eboli (2010) e Rhéaume e Gardoni (2015), que passam a 

incluir novas discussões sobre temas emergentes no ambiente organizacional, como os 

relacionados à inovação, à fusões e aquisições, entrosamento de culturas diferentes, questões 

socioambientais, pesquisa e desenvolvimento e principalmente a abrangência global que as 
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organizações se encontram atualmente. Nesta pesquisa, o foco está no debate recente de como 

as UCs estão incorporando a sustentabilidade, visto que esta questão ainda não foi 

objetivamente tratada na realidade brasileira. 

Ao considerar tanto os dados da entrevista como as pesquisas em sites das 

organizações participantes, o termo “sustentabilidade” está presente em 90% destes sites, e 

poucas vezes encontrados nos sites das UCs. Importante ressaltar que foi considerado tanto o 

termo “sustentabilidade” como termos relativos, por exemplo: “desenvolvimento sustentável, 

crescimento sustentável, desenvolvimento socioambiental, ações socioambientais”, sendo que 

estes termos foram pesquisados nos itens relacionados à missão, visão e valores ou mesmo 

constatados como áreas de destaque e visam uma diferenciação no mercado, tanto das 

empresas como das UCs. 

Quando questionados quanto a relevância da sustentabilidade para a empresa, 90% dos 

entrevistados declaram ser a sustentabilidade algo altamente relevante, que está de alguma 

forma relacionada à estratégia organizacional. Contudo o significado da sustentabilidade teve 

diversas interpretações, e varia conforme o interesse da empresa, abordado por vezes 

conjuntamente os aspectos econômicos e socioambientais, por vezes ao relacionar 

sustentabilidade com inovação, outros ao destacar práticas sociais, outras destacando recursos 

naturais, e ainda as que entendem sustentabilidade como perpetuação do negócio. Ou seja, 

não existe uma única forma de entender a sustentabilidade nas empresas.  

Na literatura ainda não existe um conceito único para a sustentabilidade. Este fato é 

fundamentado por autores como Esteves (2009), Engert, Rauter e Bauumgartner (2015) e 

Pires e Fischer (2014) que afirmam não existir ainda um consenso, uma definição única do 

que vem a ser sustentabilidade, e que cada organização pode entender e aplicar conceitos de 

sustentabilidade de acordo com que for mais interessante ou necessário para seu negócio.  

Além disso, Belinky (2016) traz uma discussão a respeito da evolução da 

sustentabilidade nas organizações, e classifica essa evolução em 3 gerações, corroborando 

com a amplitude de significados atribuídos a sustentabilidade encontrados nesta pesquisa. Na 

primeira geração, entre as décadas de 70 e 80, o termo sustentabilidade ainda não era utilizado 

e as organizações atuavam no sentido de identificar quais de suas ações poderiam prejudicar o 

meio ambiente, criar conflitos com clientes ou ainda criar problemas para alguns setores da 

sociedade, e só tinham ações quando elas desencadeavam problemas relacionados a um desses 

3 itens. Na segunda geração, do início da década de 90 até aproximadamente 2010, a 

sustentabilidade torna-se presente nas organizações, destas é esperado que adotem uma 

agenda que eleve a sustentabilidade à uma perspectiva estratégica, que considere tanto seus 
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negócios quanto seus diversos stakeholders. Neste momento, várias ferramentas de gestão são 

desenvolvidas e implantadas, como ISO 14000, diretrizes do Global Reporting Initiative 

(GRI), Dow Jones Sustainability Index entre outros, que possam traduzir a sustentabilidade de 

forma prática e gerar resultados tangíveis. E a terceira geração, com o avanço da tecnologia 

que possibilita as informações das organizações para a sociedade em geral, crescem as 

demandas pela aplicabilidade prática da sustentabilidade, assim torna-se necessário que o 

tema sustentabilidade nos seus mais diversos aspectos seja assimilado e que a agenda da 

sustentabilidade seja diluída por todos os níveis das organizações. 

Ainda segundo Belinky (2016), ainda hoje os extremos podem ser encontrados nas 

organizações, algumas empresas desenvolvem negócios inovadores, por meio de soluções 

eficazes que promovam bem-estar e benefícios socioambientais, já outras, os resultados ainda 

estão relacionados ao desrespeito pelo ambiente e pessoas, podendo ser exemplificado pelo 

uso abusivo dos recursos naturais, poluição, trabalho escravo, política exclusiva, etc. A grande 

maioria das organizações encontra-se no meio destes extremos, entre a necessidade de se 

manter atualizada e competitiva e as pressões do mercado em geral e da sociedade. Para que 

ocorra a transição entre essas 3 gerações, é necessário contar com estruturas que promovam e 

acompanhem a evolução do desenvolvimento sustentável.  

Ao considerar as 3 gerações da evolução da sustentabilidade pode-se inferir que a 

maioria das organizações encontra-se na segunda geração, ou seja, estão no movimento de 

integração com a estratégia organizacional, no sentido de implantar ferramentas de gestão da 

sustentabilidade (como por exemplo os relatórios de GRI, normas ISO 14001, ISO 26000, 

avaliação de ciclo de vida, etc.), que permitam a elaboração de soluções práticas e resultados 

tangíveis. Pelo relato dos entrevistados a integração com a estratégia tem acontecido por meio 

dos departamentos de sustentabilidade, sem a interferência ou auxilio das UCs, salvo algumas 

exceções apresentadas anteriormente. Para alcançar a terceira geração, que implica numa 

postura de pensar e desenvolver negócios considerando o bem-estar das pessoas e limites do 

planeta, é necessário um avanço tanto no conhecimento quanto na aplicabilidade da 

sustentabilidade, que viabilize instrumentos práticos e efetivos que ajudem a definir 

estratégias e decisões organizacionais, e isto ainda está distante da maioria das UCs 

pesquisadas. 

Interessante também foi conhecer o entendimento a respeito da sustentabilidade dos 

entrevistados. Para a maioria foi difícil responder de pronto ao questionamento, por vezes 

houve certo desconforto muitas vezes expressado claramente ao falarem que essa era uma 

pergunta difícil de se responder, e outras vezes demoravam a responder. Muitos versaram 
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sobre o conceito do triple botton line, empregaram o conceito conforme descrito na teoria, 

como se estivessem respondendo em uma prova na escola. Outros disseram da mesma forma 

que responderam pelo entendimento da empresa, ou seja, falaram sobre perpetuidade do 

negócio, relacionando com temas como ética e cidadania. Edwards (2009) e Gao e Bansal 

(2013) argumentam que o entendimento da sustentabilidade merece uma compreensão mais 

profunda do que o triple botton line, na qual estes três domínios sejam entendidos e 

trabalhados como forças interdependentes, que influenciem tanto a cultura e os valores como 

as estratégias organizacionais, da organização e de seus stakeholders. Este entendimento 

ampliado de sustentabilidade, levaria a organização a considerar a sustentabilidade como um 

valor possível de ser incorporado na estratégia e traduzido em ações de aprendizagem que 

visem a adequação de seus produtos e/ou serviços, de forma a transcender o modelo 

macroeconômico vigente no mundo. 

Poucas foram as respostas que focalizassem ações de aprendizagem efetivas de 

sustentabilidade com exemplos de práticas da organização ou de práticas pessoais. Entre os 

profissionais das UCs, o distanciamento entre a teoria e a prática ainda é grande. Parente e 

Fischer (2014) colocam que a mobilização e sensibilização das pessoas é fator preponderante 

para a cultura da sustentabilidade, portanto o entendimento dos gestores das UCs sobre a 

sustentabilidade desponta como uma variável importante para que a mesma seja incorporada 

nas soluções de aprendizagem e na cultura organizacional. Este pode ser um dos indicadores 

da dificuldade para determinação de conteúdos e cursos sobre sustentabilidade nas soluções 

de aprendizagem, sejam conteúdos específicos ou transversais. A maioria dos profissionais 

não consegue explicitar como a sustentabilidade pode ser efetivamente praticada pela 

organização, e atribuem essa função ao departamento de sustentabilidade, e ficando distante 

das soluções apresentadas por este. O diálogo entre os departamentos de Sustentabilidade e a 

Universidades Corporativas entrevistadas é ainda fraco, e quando acontece normalmente fica 

no nível informativo, portanto ainda são raras as ações em conjunto.  

Na próxima categoria, que trata as dimensões para a aprendizagem da 

sustentabilidade, serão abordados 5 tópicos pré-estabelecidos: abrangência do conteúdo da 

temática nos currículos/cursos; disponibilidade de conteúdos sobre sustentabilidade nos 

diversos níveis hierárquicos; Parcerias com outras instituições; o uso das tecnologias de 

informação e comunicação; metodologias de aprendizagem utilizadas.  

No tópico relacionado com a presença do tema sustentabilidade nos currículos dos 

cursos/conteúdos oferecidos, a grande maioria das UCs afirma que o tema está presente de 

alguma maneira, seja em forma de curso específico como quando o tema visa atender alguma 
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legislação específica, ou noções básicas de sustentabilidade ou com temas correlatos como 

diversidade, ética e cidadania, porém citam como grande desafio, tornar o tema transversal em 

todos ou na maioria das soluções de aprendizagem. Muitas delas adquirem soluções prontas, 

normalmente virtuais – vídeos em sua maioria – e disponibilizam para os públicos-alvo 

internos e externos. Quanto as ações das UCs para as comunidades, geralmente estão 

relacionadas com a preparação e formação de jovens carentes para o mercado de trabalho.  

Para Hart (2006) e Edwards (2009), a sustentabilidade só integrará a cultura organizacional 

quando, por meio de conteúdos e ações educacionais, todos os funcionários aprenderem, 

entenderem e incorporarem o conceito de sustentabilidade, de forma a modificar seus valores 

e suas práticas pessoais e organizacionais.  

Importante notar que algumas (quatro UCs, o que representa 25% da amostra) 

declaram ter pouca ou nenhuma abordagem do tema sustentabilidade em suas soluções de 

aprendizagem, o que pode ser considerado como um contrassenso, pois somente uma destas 

quatro não declarou a sustentabilidade como fator relevante para a empresa. Outras ainda 

declaram que os cursos com essa temática são desenvolvidos pelo departamento de 

sustentabilidade com pouco ou nenhum envolvimento da UC, o que demonstra o pouco 

entendimento dos profissionais das UCs em relação à sustentabilidade, o que pode influenciar 

indiretamente a baixa quantidade de abordagens específicas de sustentabilidade por parte das 

UCs. 

Praticamente nenhuma UC participante mencionou abranger ao mesmo tempo 

conteúdos de sustentabilidade relacionando todos seus aspectos – econômicos, ambientais, 

sociais e até mesmo culturais – em suas soluções de aprendizagem. Quando alguma diz que 

está presente de forma transversal, não consegue esclarecer como isso é feito, e cita que 

sustentabilidade visa a perpetuidade do negócio. Quando presentes no formato de cursos, 

estes conteúdos aparecem de forma fragmentada, atendendo problemáticas específicas e 

pontuais, como legislações e por vezes misturados com outros temas, como ética e 

diversidade.  

Esta fragmentação do tema pode confundir o entendimento do que vem a ser 

sustentabilidade. E se o tema não é entendido em sua totalidade, o ensino da sustentabilidade 

pode ficar incompleto, inconsistente e talvez comprometer o atendimento à estratégia 

organizacional. Isto reforça a afirmação de Demajorovic (2003) de que uma mudança 

organizacional em relação aos aspectos socioambientais está fortemente relacionada a um 

novo processo de formação dos profissionais das organizações, não resolvendo apenas colocar 

a variável socioambiental na estratégia, mas ao considerar uma nova forma de aprender, mais 
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abrangente. Arevalo et al. (2011), Roome e Louche (2011) e Ragusa (2011) defendem que 

este formato tem que ser gradual, em ciclos de aprendizagem que vão elevando os níveis de 

compreensão (ARGYRIS e SCHON, 1978), de preferência que aborde o tema de forma 

transdisciplinar, e promova a construção de sentido coletivo e organizacional, definindo os 

valores das organizações e aprendizado contínuo. Brunstein, Scartezini e Rodrigues (2012) 

reforça a necessidade da educação para a incorporação da sustentabilidade nas organizações, e 

destaca as competências societais como competências essências das organizações. 

Com referência ao acesso do conteúdo de sustentabilidade, ao considerar o nível 

hierárquico, não há nenhuma restrição aos conteúdos, de forma que na maioria das UCs estes 

estão disponíveis a todos os funcionários, e em quase todos os casos, para a liderança se torna 

obrigatório, sendo parte da formação completa para o cargo, junto com temas como 

desenvolvimento de negócios, gestão de pessoas. Nas vezes que não abrangem todos os 

funcionários, a relação de indisponibilidade se dá devido à falta de infraestrutura, por ser 

localidades distantes de grandes centros, com acesso precário à internet, visto que nestes casos 

os conteúdos são virtuais, e não por considerar o tema irrelevante. Alguns autores como 

Ahern (2015) e Blake (2016) destacam a relevância da aprendizagem da sustentabilidade para 

a liderança, pois é a partir deste nível hierárquico que a disseminação da sustentabilidade 

acontecerá de forma efetiva.  

Ao se tratar das parcerias com outras instituições, como Universidades Tradicionais ou 

mesmo consultorias e institutos especializados, Abel e Li (2012),  Ryan (2009), Baporikar 

(2014) corroboram com a necessidade das UCs formarem parcerias, tanto internas (outros 

departamentos ou unidades de negócio) como externas (Universidades tradicionais, 

consultorias especializadas) para o desenvolvimento de conteúdos, pois é impossível uma UC 

dominar todos os assuntos que envolvem uma organização, assim o foco pode ser na 

ampliação dos conhecimentos, na adequação de metodologias aprendizagem mais eficientes, 

estruturas didáticas adequadas. O objetivo de uma UC não é concorrer com Universidades 

tradicionais, mas sim aplicar e ampliar o conhecimento gerado por estas. Baporikar (2014) 

ainda aponta como uma tendência mundial, o aumento na utilização de serviços de terceiros 

pelas UCs em seus processos formativos.  

No entanto, a realidade da pesquisa mostra uma realidade bastante diferente. A 

maioria respondeu não firmar este tipo de parceria, pois desenvolvem conteúdos 

internamente, ou quando se trata de algo específico, o departamento de sustentabilidade faz 

contato direto com outras instituições, sem passar pelo crivo da UC. Isto pode sinalizar um 

certo desconhecimento com relação ao tema. É difícil entender como estes conteúdos podem 
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ser desenvolvidos internamente nas UCs, sendo que a maioria dos profissionais tem um 

entendimento básico sobre o tema. Além disso, percebe-se pouco relacionamento com a área 

de sustentabilidade no sentido dela prover conhecimentos específicos que possam ser 

disponibilizados e utilizados na produção de conteúdos e mesmo no auxílio da disseminação 

da sustentabilidade.  

Por outro lado, apenas quatro UCs dizem firmar parcerias relevantes, duas com 

Universidades Tradicionais, inclusive um curso específico de MBA, que tem a supervisão dos 

temas abordados feita pela diretoria de sustentabilidade e outras duas com consultoria 

especializada em desenvolvimento de cursos EaD, mas para formatação e metodologia 

utilizadas nos cursos, pois os conteúdos são determinados pela UC, em conjunto com a área 

de sustentabilidade, mas novamente são conteúdos pontuais, na maioria das vezes 

desconectados da estratégia. 

As tecnologias de informação e comunicação são consideradas como importantes 

parceiras desde o início das UCs, de forma que o avanço tecnológico possibilitou a expansão 

dos programas das UCs, alcançando um maior número de funcionários, o que foi significativo 

especialmente para multinacionais (ALLEN, 2010; ABEL; LI, 2012). Homan e Macpherson 

(2005) e Abel e Li (2012) destacam como vantagens principais do EaD o baixo custo em 

relação a aprendizagem presencial, a flexibilidade para atualização e customização de 

conteúdos, administração remota dos programas, trabalhos em redes de networking e 

principalmente promover a autonomia para que os funcionários possam se desenvolver no 

momento que julgarem mais adequado, sem a dependência da sala de aula e professores. 

Apesar das vantagens apresentadas acima, pesquisas recentes como a de Moscardini e 

Klein (2015) e de Balkanska, Georgiev e Popova  (2010), mostram que a utilização do EaD se 

dá de forma insipiente, além disso, apontam para uma certa resistência a aprendizagem 

virtual, visto que a preferência por parte dos funcionários é pelas formas presenciais de ensino 

e aprendizagem. Com isso, as organizações ainda adotam o modelo tradicional e presencial, 

com programas pontuais voltados para a aprendizagem individual. Albertin e Brauer (2012) 

argumentam que quanto menor a capacidade de aprender sozinho, sem a presença de um 

professor, e menor for a crença de que a aprendizagem trará valor agregado ao trabalho, maior 

será a resistência por parte dos funcionários.  Uma mudança de paradigma é necessária para 

que as pessoas passem a utilizar e acreditar na aprendizagem por meio virtual. 

Todas UCs participantes afirmam trabalhar com conteúdos virtuais a fim de promover 

a aprendizagem, portanto utilizam algum tipo de EaD que tanto pode ser acessado online 

como off-line, pois em alguns casos, quando a infraestrutura do local (normalmente 
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localizados mais no interior do estado ou em estados mais distantes) não é adequada, precisam 

disponibilizar esses conteúdos de forma off-line. Além da disponibilidade dos cursos, muitas 

UCs utilizam a tecnologia da informação para fazer o gerenciamento de suas atividades, 

valendo-se de sistemas de gestão como o LSM – Learning Sistem Management. Atualmente, 

o grande destaque é o desenvolvimento e uso de aplicativos no celular, o sistema Mobile, que 

é prioridade em praticamente todas as UCs. Porém, de acordo com a maioria gestores, mesmo 

com toda a tecnologia disponível, as ações de aprendizagem presenciais ainda são as mais 

valorizadas pelos usuários e pela liderança. 

Embora os dados obtidos na pesquisa apontarem para uma generalização das 

tecnologias da informação para todos os temas tratados nas UCs, as poucas respostas apontam 

para a utilização de conteúdos específicos de sustentabilidade no formato virtual, apenas com 

a transferência o conhecimento, com pouca interatividade. De acordo com Veiga (2010), 

sustentabilidade pode ser considerada como um valor, como cultura e como tal, é muito difícil 

que seja feita uma mudança de valores e de cultura simplesmente por meio de educação 

virtual.  

Outro tópico da pesquisa está relacionado com as metodologias de aprendizagem 

utilizadas para o ensino da sustentabilidade. Para todas as UCs, as metodologias empregadas 

podem ser utilizadas na abordagem de qualquer temática, inclusive a sustentabilidade. A 

metodologia mais tradicional relacionada a aprendizagem, a sala de aula, a relação professor-

aluno, ainda é a mais utilizada e valorizada. Além dessa, todas as UCs contam com algum tipo 

de metodologia ativa ou não tradicional, como soluções virtuais, uso de app para 

smartphones, bibliotecas virtuais, TV interna, vídeos-treinamento, portal da UC, games, 

óculos de realidade virtual, quizzes, rodas do saber, estudos de caso, aprendizado on the job, 

enfim, uma infinidade e metodologias. As grandes UCs, contam com praticamente todas essas 

ferramentas. Porém poucas se referem a qual seria a mais usada e adequada ao ensino da 

sustentabilidade. 

Para Canto de Loura (2014), Ceasar e Page (2013) e Ragusa (2011) para que a 

aprendizagem da sustentabilidade ocorra de forma efetiva, é necessário que se utilize 

metodologias ativas e experienciais, que consideram a construção coletiva do conhecimento 

que levarão ao desenvolvimento de uma consciência crítica, que insira a sustentabilidade na 

cultura organizacional, nas decisões estratégicas, nos processos e operações de qualquer tipo 

de negócio, e deve ser feito por meio de métodos como estudo de casos, diálogo e grupos de 

discussões, uso do conhecimento tácito principalmente dos funcionários, engajamento com 

stakeholders e interações com grupos sociais diferentes.  



130 

 

Porém isso pouco foi verificado nas entrevistas realizadas. Como exceções, duas 

merecem destaque, uma ainda no campo das ideias, propõe o diálogo aberto, a construção de 

conhecimento conjunto como alternativa para a discussão da sustentabilidade. E a outra 

prática, já implantada, que promoveu um workshop, no qual os funcionários literalmente 

veem os resíduos sólidos gerados, conhecem o gasto de água e de energia elétrica e outros 

insumos, e até mesmo o cultivo da horta da empresa, com o intuito de conhecer, discutir e 

propor soluções para estes temas. Como finalização deste tópico, vale ressaltar a reflexão de 

um gestor, quando aponta que o verdadeiro desafio não está na escolha das metodologias para 

abordar o tema, e sim no acompanhamento e na sincronicidade das ações, elas têm que ter 

sentido e transformar as informações em conhecimento, e o conhecimento em ações, em 

comportamentos que vão impactar na prática a estratégia definida pelas empresas. Gao e 

Bansal (2013) e Ahern (2015) destacam que para o ensino da sustentabilidade ser efetivo, tem 

que ser feito de forma transdisciplinar, por meio de abordagem integrativa e prática holística, 

e consideram o contexto no qual a organização está inserida e influenciando o dia-a-dia da 

organização. 

Na categoria seguinte são levantadas as barreiras e desafios enfrentados pelas UCs 

quanto ao ensino da sustentabilidade de acordo com a literatura levantada no referencial 

teórico. São tratados 3 itens relativos a barreiras. O primeiro versa sobre a resistência quanto 

ao tema sustentabilidade em algum dos públicos-alvo. Para Coleman (2013) e Blake (2016), 

resistências quanto ao tema ainda existem em todos os níveis das organizações, 

principalmente nos níveis estratégicos, devido ao modelo de gestão operante, que ainda 

valoriza o fator econômico em detrimento aos fatores socioambientais. Para que a 

sustentabilidade seja incorporada nas organizações, é necessária uma mudança de modelo de 

gestão macro e microeconômico.  

Nos resultados da pesquisa, a maioria das UCs relatam não existir resistência, mas sim 

o desconhecimento do tema, ou quando conhecido, é de forma superficial demais, o que 

dificulta a aplicação da sustentabilidade nos planejamentos e nas práticas do dia-a-dia, está 

muitas vezes presente no discurso mas não nas ações.  Uma das UCs declara abertamente que 

existe sim a resistência na sua organização, porque a sustentabilidade ainda é considerada sob 

o prisma de uma visão romântica, de “abraçar árvores” então as pessoas tem preconceito 

quanto ao tema. Já para três empresas que tem a sustentabilidade claramente contida na 

estratégia, não enfrentam nenhum tipo de resistência. Mas outra UC declara não ter 

absolutamente nenhuma resistência, visto que este é o principal valor adotado pelo dono que 

exerce a função de presidente, assim a sustentabilidade é vivenciada integralmente na 



131 

 

empresa, e é abordada desde as entrevistas de contratação, reforçada na integração e 

vivenciada nas ações do dia-a-dia, por exemplo, por meio da valorização e estímulo em 

participação nas ações voluntárias promovidas pela organização. 

 Isso corrobora exemplos de sucesso da literatura como apresentados por Roome e 

Louche (2011) e Ragusa (2011), nos quais a mudança de estilo de gestão veio a partir da 

presidência (dono) e acionistas. As mudanças iniciaram com a promoção do conhecimento e 

conscientização da liderança, diálogos sistêmicos, disseminação da missão e valores alinhados 

à sustentabilidade para todos os funcionários, desenvolvimento contínuo dos funcionários e 

desafiando a inovação tanto nos produtos quanto na gestão. 

No segundo item relativo às barreiras, é questionado sobre a existência ou não da 

cultura da sustentabilidade na empresa, relacionada à estratégia organizacional. A importância 

da disseminação de uma cultura da sustentabilidade na organização é fundamental para que 

esta seja traduzida para o gerenciamento e ações é defendida por Hart (2006), Edwards 

(2009), Gao e Bansal (2013), Ahern (2015) e Blake (2016). E ainda Oncica-Sanislav e Candea 

(2010) sustentam que para uma organização ter a sustentabilidade incorporada em sua cultura, 

precisa ter visão compartilhada de seus valores por toda a organização, como consequência, 

isso estimulará a liderança a traçar objetivos de longo prazo que tragam benefícios 

econômicos, sociais e ambientais. 

Na pesquisa, quatro UCs declaram que a sustentabilidade já faz parte da cultura, outras 

três declaram estar em um momento que a sustentabilidade começa a fazer parte da cultura, e 

tem o reconhecimento da relevância da sustentabilidade disseminado por todos os níveis 

organizacionais, mas ainda ausente em alguns momentos de decisão estratégicos. Para outras 

nove UCs, mesmo que a sustentabilidade esteja presente declaradamente na missão, visão e 

valores, ainda não está presente na cultura, o que faz prevalecer o fator econômico nos 

momentos de decisões estratégicas e definições de direcionamento tanto das empresas como 

das UCs. 

O último item de barreiras se refere ao valor dos investimentos em educação para 

sustentabilidade, se são suficientes ou não. A maioria das empresas citaram investimentos de 

forma genérica, não somente relacionados com a temática sustentabilidade. Para 90% das 

UCs, o valor de investimento é adequado, mesmo alguns desejando mais, estão satisfeitos 

com o valor disponibilizado. Pode-se inferir que devido a sustentabilidade ainda não estar no 

radar de priorização das ações de educação da maioria das UCs participantes, ainda não seja 

possível determinar se, dentro do total de investimentos disponibilizados e considerados 

adequados, o valor específico para sustentabilidade seja adequado, visto que existe um 
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orçamento específico aos departamentos de sustentabilidade e estes muitas vezes são os 

responsáveis pelas ações de aprendizagem relativas a sustentabilidade.  

Já os desafios das UCs relacionados ao ensino da sustentabilidade foram abordados em 

itens relacionados à aferição/mensuração, a pesquisa e desenvolvimento de novas 

metodologias de aprendizagem que facilitem o ensino e aprendizagem as diferenças entre 

resultados esperados X resultados obtidos em ações de aprendizagem para a sustentabilidade. 

Ao considerar o tema aferição/mensuração das ações de educação e aprendizagem por 

parte das UCs, Meister (1999) e Eboli (2004a), dizem que toda UC tem por desafio 

desenvolver o capital humano a fim de atender as estratégias organizacionais, e pressupõe-se 

que ao atingir essas estratégias as organizações estarão competitivas e com o retorno 

financeiro projetado. Porém, é um grande desafio afirmar o quanto uma ação de educação é 

responsável pelo sucesso ou insucesso de uma estratégia. 

Neste item, as respostas foram unânimes, ao ser considerado como um os maiores 

desafios existentes desde a criação das UCs, independente da temática abordada. Apenas uma 

diz ter desenvolvido um sistema de critérios próprios validados pela diretoria e que atendem 

as necessidades da empresa. Todas se utilizam do sistema de avaliação de reação, que é 

considerado como o mais básico de todos, algumas estão no nível de avaliação de 

conhecimento e poucas chegam ao retorno sobre o investimento – ROI. Nenhuma soube 

responder especificamente sobre a aferição/mensuração sobre cursos e/ou conteúdos de 

sustentabilidade.  

O segundo desafio é relacionado à diversidade de metodologias de aprendizagem, em 

como encontrar, desenvolver e até mesmo aplicar novas metodologias.  Novamente as 

respostas foram genéricas, os entrevistados não conseguiram isolar a sustentabilidade de 

outras temáticas. Além disso, apontam o desafio não necessariamente em relação as 

metodologias, mas ao ter como base que as pessoas aprendem de formas diferentes, o desafio 

é como apropriar uma metodologia que dê conta destas pessoas que necessitam de 

determinado conhecimento. Todas as metodologias são válidas, mas deve se ter cuidado com 

o modismo, o importante é saber adequá-las ao público-alvo. Claro, sem desconsiderar o 

surgimento de novas, a relação custo X benefício e também de como lidar com o paradigma 

da maioria das pessoas que acredita que aprendizagem só ocorre de forma presencial, na 

relação professor-aluno, o que revela certa resistência ao processo de autodesenvolvimento. 

Arevalo et al. (2011) aponta que ainda não se tem estudos empíricos suficientes que 

comprovem que metodologias experienciais são mais efetivas do que metodologia formal e 

tradicional, ou vice-versa.   
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Apenas uma UC se refere a metodologia especifica para o ensino da sustentabilidade, 

e aposta no diálogo sistêmico, no qual as pessoas possam falar e pensar a respeito de 

sustentabilidade, num processo de construção de conhecimento, o que é defendido por Canto 

de Loura (2014). Pless et al. (2012) aponta também que programas para as lideranças, 

realizados por meio de missões internacionais de aprendizado e serviços em locais com 

poucos recursos naturais, sociedades carentes e infraestrutura mínima, promovam a 

conscientização da sustentabilidade nas decisões estratégicas, buscando uma conexão destas 

estratégias de forma ampla, que vise o desenvolvimento sustentável mundial. Duas UCs 

declararam que seus executivos têm treinamentos e formações fora do Brasil, não por meio de 

missões, mas de educação formal, uma em universidades tradicionais e a outra nas outras UCs 

da corporação e ambas afirmaram que a sustentabilidade tanto em seus aspectos econômicos, 

como ambientais e sociais, e estes têm muito mais valor em outros países. 

Para encerrar, o último desafio aborda a existência de diferenças entre os resultados 

esperados X os resultados obtidos nas soluções de aprendizagem de sustentabilidade. 

Novamente a maior parte das respostas são genéricas, relacionadas a todas ações das UCs e 

não somente à sustentabilidade. A maioria diz existir diferenças entre o esperado X o obtido, 

porém essas diferenças podem ser tanto negativas, quando o resultado obtido fica aquém das 

expectativas previstas, como podem ser positivas, quando os resultados obtidos são superiores 

as expectativas traçadas. Quanto mais próximas as ações estiverem da estratégia e mais 

estruturadas com tempo hábil para execução, maiores as chances de se obter bons resultados.  

Apenas duas UCs responderam especificamente quanto aos resultados relacionados à 

sustentabilidade: uma delas afirma que quando o foco da sustentabilidade está claramente 

estabelecido, os resultados obtidos ficam muito próximos aos resultados esperados. Já a outra 

UC, não é tão otimista, e relata que na teoria, no planejamento é simples ser sustentável, 

porém ao chegar na prática, as coisas se complicam. 
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6  CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Essa pesquisa teve por objetivo analisar se as Universidades Corporativas no Brasil 

promovem a educação da Sustentabilidade nas organizações.  

O ponto de partida dessa pesquisa se deu a partir do entendimento que as ações das 

UCs e dos departamentos de Sustentabilidade seriam complementares nas organizações no 

cenário atual. Se por um lado a UC é tida como responsável pela promoção e preparação do 

capital humano para o alcance das estratégias organizacionais e se por outro lado a 

Sustentabilidade é considerada como um dos elementos centrais dessas mesmas estratégias 

organizacionais, é esperada a existência de diálogos, de modelos e de ações conjuntas que 

envolvam essas duas áreas das organizações. Entretanto, há um grande distanciamento entre 

elas que parece inviabilizar uma conexão adequada, indicando que essas duas áreas caminham 

de forma paralela, ou seja, praticamente não se encontram ou interagem. 

Constatou-se a existência de literatura consolidada tanto em relação à Universidade 

Corporativa quanto à Sustentabilidade.  A Universidade Corporativa ganha destaque nas 

organizações a partir do século XXI, sua função principal pode ser entendida como o 

desenvolvimento de uma educação contínua, ativa e flexível tanto para funcionários quanto 

para stakeholders de uma organização, a fim de desenvolver competências essências que 

auxiliem no cumprimento da estratégica e na geração de vantagens competitivas sustentáveis, 

portanto, primordial nas organizações que consideram o conhecimento como seu principal 

ativo. 

  Já a Sustentabilidade, embora esteja presente desde o final da década de 70 nas 

organizações, passou a ter maior relevância também a partir do século XXI, tornando-se um 

componente central na estratégia organizacional, um valor a ser requerido pela maioria das 

organizações, podendo ser encontrado tanto em suas identidades corporativas (missão, visão e 

valores), como em suas práticas de gestão, estas traduzidas em relatórios de sustentabilidade 

que demonstram suas iniciativas e seus investimentos nas áreas socioambientais.  

Apesar de muitos estudos teóricos tratarem a Sustentabilidade como um componente 

estratégico organizacional e ser a educação o principal meio de disseminá-lo tanto na cultura 

quanto nas ações do dia-a-dia, na literatura pesquisada poucos foram os estudos encontrados 

que demonstrem diretamente as práticas e/ou seus modelos de ensino e aprendizagem que 

abordem e promovam a educação da Sustentabilidade pelas Universidades Corporativas. 
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Neste contexto, esta pesquisa com a participação de 16 gestores de Universidades 

Corporativas, revelou uma realidade bastante distinta do pressuposto inicial desta pesquisa.  

A grande maioria delas agem de acordo com os pressupostos teóricos do que vem a ser 

uma Universidade Corporativa, devido principalmente a amplitude e a flexibilidade da própria 

definição da UC. De acordo com os entrevistados, suas ações são direcionadas para atender os 

objetivos estratégicos, desenvolver competências essências, atender o público interno e 

externo e gerar vantagens competitivas sustentáveis. No entanto considerando a amplitude e a 

flexibilidade da definição da UC, as práticas encontradas variam significativamente entre as 

organizações. Assim foi encontrado desde modelos simples de atuação como treinamentos 

pontuais até ações estratégicas junto a alta direção.  

Ao tratar especificamente do tema Sustentabilidade, a pesquisa demonstrou que em 

90% das UCs participantes, tanto os gestores entrevistados como os dados obtidos dos sites 

das próprias organizações e/ou UCs, apontam ser a Sustentabilidade um componente 

estratégico central das organizações. No entanto, o significado atribuído à Sustentabilidade 

varia para cada organização, ou seja, o significado pode variar conforme o interesse e 

necessidade de adequação da estratégia organizacional. Assim, cada organização direciona 

suas ações quanto a Sustentabilidade, que podem estar relacionadas com os aspectos de 

inovação, com o cumprimento de normas e legislações, com a responsabilidade 

socioambiental ou mesmo com o sentido de perenidade e longevidade do negócio.  

Apesar desse fato ser descrito e justificado na literatura pesquisada, foi um desafio na 

pesquisa de campo entender como as UCs participantes tratam a educação da 

Sustentabilidade, pois cada uma relata adotar uma ou mais metodologias que atendam 

especificamente suas necessidades: algumas dizem abordar o tema de forma transversal (sem 

conseguir esclarecer como fazem isso); outras desenvolvem conteúdos específicos ou 

correlatos sobre algum aspecto da sustentabilidade; outras focam conteúdos que atendam à 

legislação; outras adquirem cursos prontos de empresas de soluções de aprendizagem e outras 

realizam parcerias de Universidades Tradicionais ou consultorias especializadas.  

Embora as UCs tenham indicado esses conteúdos como componentes de suas práticas 

educativas, nenhuma delas declarou ter algum plano de educação que comprovasse a atuação 

específica quanto a Sustentabilidade. Assim, não foi encontrado entre as UCs participantes, 

ações ou metodologias equivalentes que sirvam como base para a elaboração algum modelo 

teórico-empírico para o ensino e aprendizagem da sustentabilidade, uma vez que cada UC 

tende a customizar seu próprio modelo.  



136 

 

Outro aspecto interessante da pesquisa foi quanto ao entendimento dos profissionais 

das UCs do que vem a ser Sustentabilidade. A maioria (13) verbalizou que apesar de 

considerar o tema muito importante, tem certa dificuldade quanto ao entendimento do que é 

sustentabilidade, por vezes mencionaram se tratar de algo amplo; por vezes recorreram ao 

conceito clássico do triple botton line, porém apenas 2 gestores conseguiram expressar 

claramente como a Sustentabilidade está presente no cotidiano da UC ou mesmo da 

organização, tanto nas ações organizacionais ou mesmo nas ações individuais. A literatura 

aponta que o entendimento da Sustentabilidade por toda a organização facilitaria sua 

incorporação na estratégia e sua transposição em ações de ensino e aprendizagem que 

objetivam a adequação de produtos e serviços. 

Quanto as barreiras relacionadas à educação para a Sustentabilidade por parte das 

UCs, três aspectos estabelecidos previamente foram investigados. O primeiro está relacionado 

à presença da Sustentabilidade na cultura organizacional. Mesmo que esteja declarado na 

identidade corporativa das organizações pesquisadas (em 14 delas), metade das UCs 

entrevistadas expressam que a Sustentabilidade ainda não faz parte da cultura organizacional, 

ela está presente nos discursos, mas não está presente nas ações. Embora seja considerada 

como parte do planejamento estratégico, as decisões estratégicas em sua maioria, ainda 

privilegiam aspectos econômicos em detrimento aos aspectos socioambientais.  

Neste sentido esta pesquisa reforça que uma mudança cultural não acontece somente 

devido ao discurso de um valor organizacional, no caso a Sustentabilidade. É necessário o 

entendimento e incorporação desse valor em todos os níveis hierárquicos, para que se reflita 

nas ações organizacionais, além de considerar a influência de fatores ambientais externos que 

podem facilitar ou forçar, de alguma forma, esta mudança cultural, seja por meio de 

legislação, ou extinção de recursos, ou pressões sociais e/o políticas. 

O segundo aspecto relacionado às barreiras diz respeito a existência de algum tipo de 

resistência quanto a abordagem da sustentabilidade nos diversos níveis organizacionais. A 

maioria das respostas (14) apontam não existir resistência, mas sim um desconhecimento do 

que significa sustentabilidade, de como ela pode ser relacionada à estratégia organizacional e 

ainda de como ela pode ser traduzida em ações do cotidiano da organização, ou seja, como a 

sustentabilidade pode fazer parte da cultura. Pode-se inferir que este fato reforça a 

importância da educação da Sustentabilidade, no sentido de disseminar o conhecimento e 

possibilitar a inclusão da Sustentabilidade na cultura e nas práticas organizacionais.  

No entanto, interessante notar, para que a UC possa contribuir neste caminho para a 

educação para Sustentabilidade, a disponibilidade de recursos financeiros não foi considerada 
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por nenhum dos entrevistados, como um fator limitante. Mais importante para os 

entrevistados (15 deles) é o fato de que os conhecimentos sobre a Sustentabilidade se 

encontram fora das UCs, estando muitas vezes restrito aos profissionais e aos departamentos 

específicos de Sustentabilidade das organizações. Estes departamentos têm por 

responsabilidades as ações relacionadas à gestão da Sustentabilidade em si, como por 

exemplo ao atendimento à legislações específicas, aos controles de riscos ambientais, às ações 

sociais, à elaboração dos relatórios anuais de Sustentabilidade. Além disso, os departamentos 

de sustentabilidade são muitas vezes os responsáveis pelas ações educacionais que promovem 

a educação da sustentabilidade internamente nas organizações e por vezes junto aos outros 

stakeholders, o que deixa a UC à margem dessas ações educacionais. 

Dessa forma, este aprendizado acaba sendo fragmentado e pontual pois não está 

diretamente relacionado à estratégia. Supostamente, a Sustentabilidade parece não fazer parte 

das ações das UCs, é como se não existisse interesse pelo tema, e o desconhecimento por 

parte dos profissionais das UCs pode ser uma das causas deste desinteresse.  

Pode-se constatar na pesquisa que o diálogo entre a UC e o departamento de 

Sustentabilidade é praticamente nulo. Um fato confirma essa constatação: uma das UCs 

participantes está subordinada à mesma Diretoria que o departamento de Sustentabilidade e 

mesmo estando sob a mesma Diretoria, o diálogo e ações envolvendo a UC e o departamento 

de Sustentabilidade até o momento é inexistente.  Por ocasião dessa pesquisa, o gestor dessa 

UC anunciou a elaboração do primeiro projeto de um trabalho em conjunto entre a UC e o 

departamento de Sustentabilidade.  

Em relação aos desafios das UCs quanto ao ensino da sustentabilidade, três aspectos 

foram analisados, o primeiro está relacionado a aferição/mensuração de resultados. Qualquer 

que seja o tema abordado (sustentabilidade, liderança, inovação), as UCs se deparam com o 

desafio de desenvolver e/ou aplicar metodologias de mensuração que demonstrem a eficiência 

das ações de ensino e aprendizagem nos resultados financeiros finais apurados. As UCs 

participantes não apontam nenhuma mensuração específica para as soluções de ensino e 

aprendizagem para a sustentabilidade.  

O segundo desafio está relacionado à grande diversidade de metodologias de 

aprendizagem, disponíveis e utilizadas pelas UCs. Apesar de poder contar com diversos 

métodos, como estudos de caso, games, quizzes, os entrevistados reforçam a importância de 

que os conteúdos sejam trabalhados na forma presencial. Vale salientar que em relação 

especificamente à Sustentabilidade, uma UC destaca que idealmente a metodologia mais 

adequada para a aprendizagem da Sustentabilidade é o que denomina de diálogo sistêmico, o 
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qual envolve as pessoas da organização no sentido de promover a construção colaborativa do 

conceito e de possíveis práticas. Para grande parte dos entrevistados, existe uma resistência 

quanto a autoaprendizagem, que normalmente ocorre por meio virtual. 

E o terceiro desafio está relacionado com possíveis diferenças entre os resultados 

obtidos e os resultados esperados das ações de educação das UCs. Novamente as respostas são 

genéricas, ou seja, se referem as todas as ações, independente do tema envolvido e declaram 

não ter distanciamento significativo entre os resultados obtidos e esperados. Específico do 

tema Sustentabilidade, apenas duas respostas foram dadas, uma diz que quando o foco da 

Sustentabilidade é claramente definido e entendido pelos envolvidos na ação de 

aprendizagem, é baixa a diferença entre os resultados esperados e obtidos. A outra resposta 

descreve um cenário mais desfavorável, pois o respondente acredita que a teoria está muito 

distante da prática, ou seja, no planejamento é simples ter soluções de aprendizagem relativas 

à sustentabilidade, porém na prática, muitas interferências afetam negativamente essas 

soluções e consequentemente, os resultados obtidos tornam-se distantes dos resultados 

esperados. 

Apesar da apresentação dos desafios acima, os resultados da pesquisa apontam para 

um desafio que se sobrepõe a todos esses, que é a ausência de diálogo entre as Universidades 

Corporativas e os departamentos de Sustentabilidade. O conhecimento e as ações de 

Sustentabilidade estão concentrados em seus departamentos específicos e as UCs por sua vez, 

ainda não assumiram seu papel na disseminação desses conhecimentos e ações, ainda não 

voltaram sua atenção para o desenvolvimento de modelos de aprendizagem contínua que 

privilegiem a educação da Sustentabilidade. 

Mediante a apresentação e considerações dos resultados obtidos na pesquisa de campo, 

surge um importante questionamento: o fato de existir pouquíssimos dados específicos 

relacionados à atuação das UCs na educação e também na aprendizagem da Sustentabilidade, 

pode significar que mesmo que os temas sejam contemporâneos e estejam teoricamente 

interligados, na prática isso não acontece ou acontece de maneira insipiente? Pode-se inferir 

que a resposta é sim. O fato de praticamente não existir dados teóricos relacionando UC com 

educação da Sustentabilidade é devido a raridade de ações práticas de ensino e aprendizagem 

da Sustentabilidade por parte das UCs. De acordo com os resultados obtidos, essa relação 

ainda é inconsistente e aparentemente não está nos radares de atuação da maioria UCs. 

Outras questões podem ser levantadas para avançar nessa discussão, por exemplo: 

Seria mesmo a Sustentabilidade relevante e significativa para as organizações, a ponto de 

estar presente e influenciar suas estratégias organizacionais? O entendimento por parte da alta 
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administração das organizações em relação à Sustentabilidade, interfere de alguma forma na 

priorização dessa, com relação as soluções de ensino e aprendizagem? O entendimento da 

Sustentabilidade por parte dos profissionais das Universidades Corporativas influencia de 

alguma forma na abordagem do tema? Será que alguma metodologia específica pode 

promover resultados mais efetivos na educação da Sustentabilidade, de modo a influenciar 

positivamente a cultura organizacional e os resultados financeiros?  A educação da 

Sustentabilidade nas Universidades Corporativas tem como objetivo a mudança de 

comportamento dos funcionários e outros stakeholders das organizações?  

Questões como essas podem orientar discussões entre os profissionais das 

Universidades Corporativas e os profissionais de Sustentabilidade, promovendo debates na 

esfera organizacional, no sentido de encontrar uma direção a seguir no que se refere a 

educação da Sustentabilidade. São questões relevantes que precisam de um maior número de 

dados provenientes de pesquisas empíricas, permitindo o avanço do arcabouço teórico.  

Como evolução deste trabalho, sugerem-se novas pesquisas junto a um maior número 

de Universidades Corporativas, buscando inclusive a variedade de estados e países 

envolvidos. Também vale a sugestão de pesquisar junto aos gestores dos departamentos de 

Sustentabilidade das organizações, no sentido de conhecer e entender como eles atuam quanto 

a educação da Sustentabilidade tanto internamente quanto externamente às suas organizações. 
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QUESTIONÁRIO DE PESQUISA – UC E SUSTENTABILIDADE 

 

Identificação 

 

Empresa:   

Nº funcionários:   

Ramo:   

Missão / visão e valores:      

Qual a relevância da sustentabilidade na organização?   

Nome UC: 

Data do início da UC: 

Número de profissionais:  

Missão/ visão/valores: (próprios ou os mesmos da organização?) 

Responsável/ gestor: 

Idade: 

Formação: 

Qual seu entendimento sobre sustentabilidade? 

 

Governança:  

(  )  alta administração  (  )  recursos humanos  (   )  independente   (  )  outro 

 

Abrangência/relevância da UC na organização: 

(  ) educação / desenvolvimento / treinamento    (   ) apoio à estratégia organizacional 

 (   ) centro de pesquisa e desenvolvimento 

 

Estrutura da UC  -  onde fica? Junto com a organização? 

(   )  física (      %)       (    ) e-learning (    %)      (   )  mista  (   %) 

 

Financiamento: 

 (   )  dependência da organização  (     %)      (   )  auto suficiente 

 



152 

 

 

 

 

Questões Abertas 

 

1.  Fale um pouco sobre a história da UC (data de fundação, modificações e seu papel na 

organização). 

2. Como está relacionada com a estratégia organizacional? 

3.  Quais são os públicos-alvo? (interno – colaboradores; cadeia produtiva - 

clientes/fornecedores; comunidade- sociedade em geral )  

4.  O envolvimento organizacional ocorre em que nível? (operacional/gerencial/alta 

liderança) 

A partir de agora, teremos foco em sustentabilidade 

5.    Como são definidos os currículos/ cursos oferecidos pela UC?  Como são feitas estas 

escolhas? Como se relacionam com a sustentabilidade? 

6.   Existe abrangência quanto ao conteúdo de sustentabilidade em todos os níveis 

organizacionais? 

7.    São firmadas parcerias com outras organizações (universidades tradicionais, consultorias, 

institutos, outros?)  

 8.     Quais as Tecnologias de Informação e Comunicação utilizadas pela UC? (e-learning, 

mista (presencial e virtual, mobilidade). Em que proporção elas ocorrem, para quais públicos? 

9.    Quais metodologias de aprendizagem são utilizadas para o ensino da sustentabilidade? 

(formais – aula, seminários, estudo caso; experienciais: projetos, jogos, aprendizagem no 

trabalho, comunidade de prática, etc.). 

Barreiras 

10.   Existe resistência por parte de algum público-alvo, com relação a abordagem para a 

sustentabilidade? como lidam com isso 

11.  Em relação a cultura, a sustentabilidade já faz parte da estratégia organizacional e 

abrange todos os níveis? Ocorreu/ está ocorrendo ou deve ocorrer alguma mudança de 

cultura? 

12.  O valor do investimento é adequado a demanda? Isso interfere de qual maneira no 

planejamento? O que é priorizado? 

Desafios 
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13.   Como é feito a aferição/mensuração da efetividade dos programas? Existem indicadores 

de aproveitamento/aplicação dos conteúdos ministrados?  

14.  Diversificação de metodologias – pode ser considerado um desafio? Como tem lidado 

com isso? 

15.   Existem diferenças entre resultados esperados X resultados obtidos? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

APÊNDICE B – TABULAÇÃO DOS DADOS
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EMPRESA UC 1 UC 2 UC 3 UC 4 

Número Funcionários 110000 12.000 
118.000 Brasil, 20.000 SP Capital e 15.000 

SP interior 
5.500 no Brasil 

 Setor Financeiro 
energia, predominantemente distribuição, 

mas também geração e comercialização 

hoje classificada como empresa de 

logística 

serviços especializados, basicamente em 6 

grandes áreas 

Missão/Visão e Valores da 

empresa 

MISSÃO:  é ser um banco de mercado, 

competitivo e rentável, atuando com 
espírito público em cada uma de suas ações 

junto à sociedade.  VISÃO: ser o banco 

mais relevante e confiável para a vida dos 
clientes, funcionários, acionistas e para o 

desenvolvimento do Brasil. VALORES: 

Espírito público (transformação do nosso 
País); Ética (consciência do justo para nós 

e para os outros; Potencial humano 

(capacidade de superar e ir além); 
Competência (capacidade de vencer 

desafios); Eficiência (busca pela melhor 

forma de fazer as coisas); Unicidade (um 
em todos).  

MISSÃO: Prover soluções energéticas 
sustentáveis, com excelência e 

competitividade, atuando de forma 

integrada à comunidade. VISÃO: Energia 
é essencial ao bem-estar das pessoas e ao 

desenvolvimento da sociedade. Nós 
acreditamos que produzir e utilizar energia 

de forma sustentável é vital para o futuro 

da humanidade.   PRINCIPIOS: Criação 
de valor; Compromisso; Segurança e 

qualidade de vida; Austeridade; Confiança 

e respeito; Superação; Empreendedorismo; 
Sustentabilidade - Preocupar-se com as 

consequências futuras de suas ações e 

decisões, buscando sempre controlar e 
evitar riscos que possam trazer ameaças à 

perenidade do Grupo, bem como efeitos 

não negociados com as comunidades onde 

atua e com os públicos de seu 

relacionamento. 

 MISSÃO: Conectar pessoas, instituições e 

negócios por meio de soluções postais e 
logísticas acessíveis, confiáveis e 

competitivas.  VISÃO: Ser a primeira 
escolha do cliente nos produtos e serviços 

oferecidos. VALORES: Integridade em 

todas as relações, pautada na ética, na 
transparência e na honestidade; Respeito às 

pessoas, valorizando suas competências e 

prezando por um ambiente justo e seguro; 
Compromisso com o resultado, 

assegurando retornos consistentes à 

sociedade; Responsabilidade na prestação 
de serviços e no uso consciente de recursos 

para assegurar a sustentabilidade do 

negócio; Orgulho em servir à sociedade e 
pertencer a organização; Orientação ao 

futuro para responder às necessidades dos 

clientes com agilidade. 

MISSÃO: fazer o que realmente é 

importante, em três dimensões: os nossos 

clientes, os nossos próprios profissionais e 
a sociedade como um todo.VISÃO: 

sermos líderes inquestionáveis no mercado. 
Valores Compartilhados: são as 

convicções que unem seus colaboradores e 

criam uma cultura comum à organização, 
definindo tanto a interação com os clientes 

quanto entre seus próprios profissionais, 

são eles: compromisso mútuo, integridade, 
força da diversidade, geração de valor aos 

nosso clientes. Além disso tem a ética e a 

integridade, que são os alicerces sobre os 
quais o profissional da nossa empresa 

constrói a sua carreira. São fundamentos 

que se transformam em atitudes no dia a 

dia 

Número Profissionais 

não sei te precisar, mas em torno de 200 

pessoas mais os indiretos que variam de 
acordo com a demanda 

1 Gerente; 4 Coordenadores; 32 Efetivos; 

04 Estagiários ;2 Aprendizes total 43 
pessoas 

no Brasil todo, 1.200 profissionais 

aproximadamente 

eu como gestora, mais duas seniores, 

analistas 

Missão visão e valores da 

Universidade Corporativa 

MISSÃO: Desenvolver competências 
profissionais, por meio da sistematização 

de ações educacionais, que contribuem 

para a melhoria do desempenho 
organizacional e para o fortalecimento da 

imagem da empresa.  VISÃO:  Ser uma 

universidade corporativa inovadora, 
amplamente reconhecida por oferecer 

soluções educacionais de excelência, 

promover o desenvolvimento contínuo de 
seus públicos, potencializar os resultados 

da empresa e fortalecer a cultura da 

organização. 

tem próprio, são muito próximos, na 

verdade no projeto quando em 2008 a 
gente implementou este modelo, isso foi 

desenvolvido, missão visão e os princípios 

da UC, MISSÃO: Desenvolver pessoas 
para atuarem com foco em inovação, 

excelência de processos e geração de valor 

aos públicos de interesse da empresa, 

contribuindo para o crescimento do 

negócio de maneira sustentada.   VISÃO: 

Pessoas são fundamentais para a 
implementação da Estratégia. Por isso 

acreditamos que desenvolver pessoas é o 

nosso diferencial competitivo.  
PRINCIPIOS: Geração de Valor aos 

públicos de interesse; Foco em Excelência 

de Processos; Gestão do Aprendizado; 
Inovação e Resultado; Compromisso com 

Missão: construir o conhecimento 

organizacional com base nas competências 
requeridas para sustentabilidade dos 

negócios da Empresa. Visão: Ser 

referencial de excelência em educação 

Corporativa no Brasil.  Valores: satisfação 

dos clientes; respeito aos empregados; 

ética nos relacionamentos; competência 
profissional; compromisso com as 

diretrizes governamentais; 

responsabilidade social e excelência 
empresarial 

Não temos uma missão ainda definida, mas 

o objetivo é aprimorar nosso potencial em 

termos de formação, performance e 

excelência, sempre com o foco em garantir 

os melhores resultados, em benefício da 
empresa e da própria carreira. 
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as pessoas; Respeito e Valorização da 

Diversidade; Qualidade e envolvimento     

Responsável/Cargo assessor de gerência coordenadora de Educação Corporativa gestor na  Universidade Corporativa 
gestora de learning performance 

management e cultura 

Idade 40 anos 43 anos 58 anos 43 anos 

Formação 

administração e cursos relacionados com 
gestão de educação corporativa e gestão de 

pessoas 

filosofia e especialização em gestão 

estratégica de pessoas e a segunda pós foi 

com a Franklin, liderança e 
desenvolvimento organizacional.  

história e geografia e várias pós-

graduações, em qualidade e produtividade, 

legislação de transito, gestão de RH, e 
psicologia e pedagogia 

administração 

Entendimento 

Você tem basicamente aqui 2 tipos, 

sustentabilidade do negócio, fazer um 

negócio sustentável ao longo do tempo por 
exemplo na hora que for fazer o 

empréstimo para o cliente, tem que ver 

qual a melhor linha pra ele continuar 
pagando e usufruir bem do dinheiro e 

mantê-lo como cliente e tem a 

sustentabilidade socioambiental 

que difícil, acho que tem relação com 

manter o negócio ativo, sempre focando 
nisso, e também pensar nos aspectos 

econômicos, sociais e meio ambiente 

eu penso no tripé, econômico, social e 

ambiental, o meu entendimento é esse. 

Você tem que ter, o mundo caminha com 
essa preocupação, afinal é um sustentando 

o outro, vc pode ter um foco maior no 

social, mas não pode esquecer os outros. 

é muito mais que natureza é o todo, né a 

natureza faz parte para a gente preservar 

para ter no futuro, mas é tudo, tudo que a 

gente puder, gestão do conhecimento para 

mim é sustentabilidade, pq vc não mantem 
um negócio perene durando 100, 200 anos, 

se vc não manter o conhecimento dentro de 

casa, ainda mais em uma empresa como 
essa, por ex. que só tem pessoas. 

Conhecimento está nas pessoas, a gente 

não tem uma máquina, não tem um 
equipamento, nada, a gente só tem o 

conhecimento, então se vc não tem a 

gestão do conhecimento numa atividade 
como está, vc rapidamente perde este 

conhecimento e toda a alavancagem e o 

valor que vc tem para entregar para o 
cliente, então para mim, sustentabilidade é 

isso, a gente disseminar esse conhecimento 

na firma como um todo para poder manter 
essa empresa por mais, por muito mais 

tempo 

Governança 
diretoria de pessoas, que responde a um 

vice-presidente 
ligada ao Recursos Humanos 

a alta administração, vice-presidência de 

pessoas 

tem um conselho reitor, formado pelo CEO 
da firma, pelo sócio de talento, sócio que 

cuida da área de talento e todos os sócios 

que são responsáveis por cada negócio 

Abrangência  apoio a estratégia totalmente 

Apoio a estratégia sim, centro de pesquisa 

não, o que a gente ve como oportunidade 

para a UC como médio prazo, ela se tornar   
uma instituição mesmo, tema UC como um 

braço de negócio, sendo auto sustentável, a 

UC provendo conhecimento interno e 
externo, podendo tb ser contratada por 

outras empresa. 

na realidade, essa área que a gente chama 

de desenvolvimento gerencial, está 

alinhada com as estratégia, entendendo e 

traduzindo, trazendo para base, na verdade 
vc tem a área de treinamento e a área de 

desenvolvimento gerencial que abrange as 

duas, a estratégia e o desenvolvimento 

hoje acho que ela está uns 70 % em 

treinamento e 30% e apoio a estratégia, 

porque a gente estava tão carente nesta 

parte comportamental que ela veio suprir 
um gap na verdade, num primeiro 

momento, mas toda ela foi desenhada em 

cima das estratégias de negócio 

Estrutura 

hoje temos 30 unidades regionais de gestão 

de pessoas espalhadas pelo Brasil,  e 8 
plataformas físicas, além do portal da UC, 

hoje estamos em uma relação de 70/30, de 

e-learning 30% e 70% presencial, pq a 
gente tem o portfólio muito pesado 

tem um marco ai, se pensar ate 2014 era 

essencialmente presencial, até esta 
estrutura de polos...mas a partir de 2012 

a maior parte, eu diria que hoje 80% dos 

treinamentos são presenciais , uns 20% e-
learning e nisso tudo, um pouco blendend, 
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e a distribuição temos um percentual de 

quase 80% virtual, só no mobile, a 

modalidade mais recente, tivemos mais de 
um milhão e meio de acesso, e em torno de 

310 mil cursos concluídos. Já no portal, 

foram em torno de 5milhões e meio de 
acesso e mais de 2 milhões de cursos 

concluídos 

presencial, por ex.na formação de 

eletricista são 500 horas só de sala de aula, 

e prático, o campo, então nesse sentido 
ainda não consegue ser o e-lerning como 

maior portfólio, mas em relação a 

abrangência, ele é mais abrangente, pq tem 
mais gente acessando que nos cursos 

presenciais, então, ele tem uma carga 

horaria menor, mas ele tem uma 
abrangência maior 

começou a desenhar cursos na modalidade 

EaD, powerpoint, apostila, e a partir de 

2015, criou-se uma área para desenho 
exclusivo de cursos e-learning a distância, 

ai começou a mesclar...em 2016, a ideia e 

que até 2020 ocorresse o inverso, 60% a 
distância e 40% presencial, e os próprios 

profissionais passaram a fazer cursos, 

investimentos como incentivo, mas ai vc 
tem a questão das resistências, isso e bem 

interessantes, porque você tem um grupo 

treinado e capacitado para treinamento 
presencial, e então leva um tempo, tem que 

preparar as pessoas, e a gente sabe que o 

futuro será muito mais a distância que 
presencial. 

principalmente na auditoria, no último ano 

foi misto, a gente tinha uma parte 

presencial e outra e-learning obrigatória, 
na auditoria tem muita coisa obrigatória, 

então tem que fazer exatamente como vem 

do global, faz 12 horas de treinamento 
presencial e outras 4  vai sentar todo 

mundo e vai fazer o e-learning para 

complementar essas 12 horas, a gente fez 
bastante blendend com auditoria.  

Financiamento 

todo pela empresa, em torno de 0.5% do 
faturamento do banco, este ano em torno 

de 97 milhões de reais 

 todo da empresa, mas a gente vê como 

oportunidade para a UC como médio 
prazo, ela se tornar   uma instituição 

mesmo, tema UC como um braço de 

negócio, sendo autossustentável, a UC 
provendo conhecimento interno e externo, 

podendo tb ser contratada por outras 

empresa. 

1,5% do orçamento da organização é 

destinado a Educação… a UC tentou 
financiamento próprio, ser uma unidade de 

negócio...mas tem uma questão de 

legislação, procurou-se alguns parceiros, 
Instituto Federal do Paraná para firmar 

parcerias montar cursos e oferecer ao 

mercado, mas o projeto não avançou. 

todo da empresa 

História da UC  (desde de 

fundação, modificações e seu 

papel na organização 

a educação corporativa está presente na 

empresa desde 1965, desde essa época a 
educação faz parte do dia-a-dia dos 

funcionários, faz parte de seu trabalho. 

Desde então, passamos por muitos nomes e 
diretorias, mas sempre com o objetivo 

claro de estar a serviço da estratégia, até 
mesmo antes do conceito de Universidade 

Corporativa. Formalmente com esse título, 

foi em 2002, mas as ações sempre voltadas 
ao protagonismo da empresa, de anteceder 

seu tempo, e com total apoio e 

reconhecimento da alta liderança, sempre 
com processos e projetos que levam o 

banco a acompanhar as evoluções do 

mundo 

 a gente fala que treinamento já está no 

nosso DNA, que por ser uma empresa que 
não encontra mão-de-obra especializada no 

mercado, ela teve que desenvolver 

internamente, então quando contrata o 
eletricista tem que desenvolver… E em 

2008 a gente mudou o modelo, entendendo 
que, além de treinar a gente precisava olhar 

para o futuro desenvolver competências 

mais críticas, o que seria crítico para a 
gente desenvolver a sustentabilidade do 

negócio, para a gente se manter atuante no 

setor e garantir essas competências 
internamente, e ai a gente começou a 

mudar o modelo, a gente teve que ficar 

mais próximo do planejamento estratégico 

uma consultoria francesa que trouxe o 
modelo que existe hoje no Brasil, então 

falando da França, com uma  cultura e 

educação e então tem esse viés muito forte, 
então na Empresa, a área de educação a 

partir de 1969 ela já existia, na pp estrutura 

como uma forma de capacitar inicialmente 
a área operacionalmente, com foco 

operacional, a partir de 1998, para 

ingressar na empresa tinha que ter o 
segundo grau, só que quando vc começa e 

exigir o ensino médio, muitos entrar com 
curso superior e o gestor? Como lida com 

essa situação? Então obviamente tem que 

mudar o foco de educação e criar uma are 
de desenvolvimento gerencial, então 

inicialmente tem uma estrutura para a área 

operacional que com a pp evolução da 
empresa e do mercado se enxerga a 

necessidade de capacitar o gestor e quando 

surge a UC, a Marisa Eboli deu muita 
assessoria para o empresa neste contexto 

de criar a UC, em 2001 , 2002, foi um 

começou a se pensar ela se construir, 
governança e todo esboço e estrutura em 

2013, ela não e consolidada ainda, a gente 

sempre foi muito bom em treinar 
tecnicamente nossos profissionais, então os 

treinamentos técnicos das functions, dos 

negócios eles sempre existiram e sempre 
foram todas pela minha área, por exemplo 

learning, mas é, treinamentos 

comportamentais que mexem com 
competências de liderança, com, de 

vendas, de relacionamento com cliente, de 
negociação, a gente não tinha 

internamente, a gente tem alguns 

programas fora, no global, mas eles pegam 
so de gerente pra cima, não pegam público 

de staff , seniores, que a gente tem 

consultores, então a universidade veio para 
trabalhar fortemente com questões 

comportamentais, baseou todo trabalho nas 

12 competências de nível mundial,  a gente 
criou a governança desta UC, como ela 

funciona, as academias, o que é 
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processo natural, e não foi difícil porque já 

tinha uma estrutura faltava  apenas a 

formalização, e ai você muda de 
departamento de T&D para UC, em linhas 

gerais. 

responsabilidade de cada um, os conselhos, 

o conselho reitor que são os líderes do 

negocio  

 Como está relacionada com a 

estratégia organizacional? 

totalmente, nosso objetivo é melhorar e 

aperfeiçoar o desempenho de nossos 
funcionários para evolução do negócio e 

fortalecer a cultura e imagem do banco. 

Por exemplo, quando o presidente faz o 
pronunciamento do planejamento 

estratégico do ano seguinte, este material 

fica disponível no portal da UC e também 
via mobile, e também é lançado ebooks 

para todos  

o que está no planejamento da empresa, 
das áreas de negócio e também os 

programas de RH desde competências, 

gestão do conhecimento, clima 
desempenho,  a gestão do clima traz 

bastante insumos e a gente monta o 

portfólio da UC e apoia o planejamento 
estratégico.  

quando vc começa a desenhar o plano 

anual de educação, vc considera todo o 
contexto da organização, inclusive, tem o 

plano anual de educação ele caminha junto 
com o planejamento estratégico, então a 

alta direção se reúne para elaborar o 

planejamento estratégico, os técnicos da 
UC também se reúnem, porque 

independente do planejamento estratégico 

vc identifica necessidades em função de 
novos negócios, que vai acabar casando. O 

plano só se fecha quando o planejamento 

estratégico está encerrado, o dois 
caminham praticamente juntos 

hoje acho que ela está uns 70 % em 

treinamento e 30% e apoio a estratégia, 
porque a gente estava tão carente nesta 

parte comportamental que ela veio suprir 

um gap na verdade, num primeiro 

momento, mas toda ela foi desenhada em 

cima das estratégias de negócio, então o 
que a gente precisa para manter esta 

sustentabilidade do negócio e os temas 

foram definidos em cima das estratégias 
sem dúvida. 

Quais são os públicos-alvo? 

(interno – colaboradores; 

cadeia produtiva - 

clientes/fornecedores; 

comunidade- sociedade em 

geral )  

todos nossos colaboradores são 

considerados nosso público-alvo, todos 

passam por capacitações. Temos também a 

UC família, como o nome diz, para família 

dos funcionários, desenvolvendo os mais 
diversos temas, e também para os 

aposentados. Além disso temos alguns 

cursos abertos a comunidade 

principalmente público interno, embora ela 

em algumas ações , ela não é uma unidade 
de negócio, mas ela atende a cadeia de 

valor, pois tem ações que atende a 

comunidade como a escola de eletricista, 
tem ações que vão para nossos 

fornecedores, de meio ambientes que vão 

para eles, fornecedores que prestam 
serviço para a empresa, então a gente tem o 

atendimento a cadeia de valor, mas não são 

clientes, são parceiros,  

a UC atende prioritariamente os 

funcionários , mas com o surgimento 

passou a atender também o público das 

franqueadas, então para vc abrir uma  

franquia, os funcionários e o gerente 

precisam passar por treinamento e eles 
pagam por isso, não vou dizer que e um 

negócio, mas não é de graça, e.  SITE: 

atende vários públicos com cursos EaD, 
desde colaboradores à comunidade 

3 públicos principais, de analistas e 

assistentes que a gente chama de um nível 

de formação , então são  conhecimentos 
fundamentais que eles tem que ter, os 

seniores que  a gente chama aqui de 

sêniores, consultores e  supervisores, já 
tem que ter uma proficiência grande me 

várias competências , comportamentais 

principalmente, e sócios, diretores , gerente 
seniores e gerentes são o nosso grupo 

executivo que deveriam ter um nível de 

domínio principalmente nas competências 
de liderança, deste nível 

O envolvimento 

organizacional ocorre em que 

nível? 

(Operacional/gerencial/alta 

liderança) 

é grande, e muito comum desde o T&D, a 

maioria dos cursos presenciais são 

ministrados pelos próprios funcionários 
que passam por uma seleção e também 

recebem uma formação didática-

pedagógica. Também é comum termos 
treinamentos no próprio trabalho, chamado 

workplace lerning, que se aprende na 

prática, fazendo mesmo o trabalho e em 
alguns casos, com simulações 

acompanhadas pela liderança. Temos 

também a mentoria, onde funcionários que 
ocupam cargos mais elevados 

acompanham os novos gestores 

Em mentoria a gente contou 

principalmente com os executivos, hoje 
nas trilhas que a gente tem, tem a atuação 

de líderes e alguns gerentes e tb 

especialistas, que é tb uma atividade que 

um braço da gestão do conhecimento que é 

olhar onde estão os especialistas, onde está 

o conhecimento e botar esse pessoal na 
sala para trabalhar este conteúdo. Eu diria 

que está mais dentro da, se for olhar como 

estão nossos educadores, está mais nas 
mãos dos especialistas, menos dos 

executivos e gerentes, tem alguns que vão 

pra sala, mas é menos, no trabalho de 
mentoria ficou mais evidente para os 

olha isso é relativo, porque como vc tem 

uma área de treinamento forte, com 
número de profissionais grande, mas tb 

tem projetos específicos, por ex. a empresa 

importou equipamento da Dinamarca, da 

Alemanha para triagem de objetos, 

técnicos da empresa para conhecer 

equipamento fizeram o curso lá, ai esses 
profissionais quando chegaram aqui, 

capacitaram os profissionais de 

treinamento, a UC não foi, neste processo a 
UC não foi , isso vejo como um problema, 

vc sai para uma missão no exterior, para a 

busca de uma nova tecnologia, mas a área 
de educação não vai, mas sempre termina 

isso acontece bastante aqui dentro, , 

principalmente no global, nos programas 
globais, por exemplo, quando o gerente é 

promovido, vai para um treinamento de 3 

dias, que e um programa também dado em 

todas firmas membro , chama New 

management maisntorm , uma mudança 

mesmo de patamar, de visão , e todo o 
processo é conduzido por sócios e diretores 

e gerentes seniores,  ... todo treinamento 

técnico da UC  a maioria deles tb vai ser 
conduzido por facilitadores internos, sejam 

sócios gerentes seniores, ou diretores...dos 

170 sócios que a gente tem hoje, cada um 
tem uma meta em relação a UC, eles tem 
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executivos, hoje é mais difícil deles irem 

para a sala. 

na área de educação , que é quem vai 

disseminar, então o envolvimento dos 

profissionais estratégicos da alta direção 
está na escolha das novas tecnologias, na 

compra, na definição e a partir daí, no 

repasse deste conhecimento para a área de 
educação. 

que ter, são 3 metas lá dentro, uma é 

quanto ele está participando dos temas, 

quanto ele está permitindo que a equipe 
participe destes treinamentos e quanto ele 

está sendo facilitador , quanto ele vai lá e 

dá o conhecimento também. 

Foco 

sustentabilidade 
        

Como são definidos os 

currículos/ cursos oferecidos 

pela UC?  Como são feitas 

estas escolhas? Como se 

relacionam com a 

sustentabilidade? 

temos o desafio de ter a sustentabilidade de 

forma transversal em todos os cursos, 

visando a promoção e prática de ações 
sustentáveis, principalmente nos cursos 

para gestores. Temos também cursos 

específicos de sustentabilidade, em torno 
de 9 cursos, que tratam de temas 

socioambientais, mais especificamente são 

Crédito e Risco socioambiental (visa 
analise do crédito e sua utilização), 

princípios da sustentabilidade (noções 

básicas), 200 anos, sustentabilidade e 
futuro, boas práticas de gestão que aborda 

o tema. Mas também temos outros cursos 

temas relacionados com sustentabilidade, 
como ética e corrupção, direitos humanos, 

diversidade. São cursos na sua grande 

maioria online. Mas tem cursos mais 
relacionados aos negócios que não tem 

nada, como matemática financeira e 

algumas certificações específicas do setor 

hoje somos certificados pela  ISO 14000, 

pelo selo tem vários conteúdos relativos ao 
meio ambiente que são obrigatórios, ex. 

nosso SGA, até pouco tempo era 

obrigatório para todo mundo, agora a gente 
já tá saindo deste nível e tratando só quem 

entra. Então a gente não tem o conteúdo 

sobre o que é sustentabilidade, mas tem 

vários conteúdos que estão relacionados 

com a sustentabilidade  

tem nas publicação de 2016/2017, ações de 
educação sobre a temática social e 

ambiental, mas isso não está na UC está na 

área de sustentabilidade, tem coleta 
seletiva, que foram 1071 funcionários, 

sustentabilidade  empresarial, 

sustentabilidade socioambiental, que foram 
12.000 pessoas que fizeram o curso, 

sustentabilidade aplicada e 37 bolsas de 

estudos relacionadas com o tema ou 

ambiental ou social...mas quando você 

roda o PDCA, o planejamento é lindo e 

maravilhoso, quando você vai para a 
aplicação, 10 ou 20%  vai pra frente... 

as nossas competências estão divididas em 

3 pilares, um é de foco em clientes, a outra 
é em talentos e a outra em negócios… tem 

também os treinamentos técnicos que são 

de responsabilidade da empresa, e o 
treinamentos mais gerais que todos devem 

saber e os comportamentais estão com a 

UC, que atende estes três pilares. Na parte 

de talento ao foco principal e liderança. 

Não se relacionam com a sustentabilidade 

Existe abrangência quanto ao 

conteúdo de sustentabilidade 

em todos os níveis 

organizacionais? 

sim, todos os níveis tem acesso, e como 

está na estratégia da empresa, mas não são 

obrigatórios para todos os cargos, depende 

da trilha de aprendizagem traçada. Mas se 

for considerar o tema ética, todos os 
funcionários tem que fazer, e renovar este 

curso anualmente, via portal 

Está permeando tudo, porque quando a 

gente fala de sustentabilidade aqui a gente 
fala de sustentabilidade do negócio e tb de 

meio ambiente, e não só comunidade, 

ações voluntarias, a gente fala tb de 

sustentabilidade de negócios, então 

considerando isso a capacitação é 

fundamental, mas a gente tem cursos 
voltados para meio ambiente, quando a 

gente fala com a liderança a gente teve 

conteúdos de sustentabilidade, como reuso 
de água, variações climáticas, preservação 

do meio ambiente 

teve o modismo do PNQ, programa 

nacional de qualidade , que fala muito de 

sustentabilidade, um dos quesitos era isso, 
ai obrigatoriamente tem que trabalhar a 

gestão, então na questão do PNQ e ISO, 

vários cursos formatados para o gerente e 

na sequencia uma modalidade de 

treinamento que e muito legal que é o TLT 

– treinamento no local de trabalho – ele 
não é o EAD, porque era muito focado na 

apostila, mas quem aplica o TLT é o 

gerente, ele fazia um curso de 16 horas 
aprofundando conhecimentos , e falava de 

ISO, aplicava o treinamento de 2 horas 

para a equipe. 

hoje a gente tem alguns e-learnings para 

isso e alguns eventos, mas tem uma área 
específica de sustentabilidade, somos 

fortes nisto globalmente, mas aqui na UC, 

tem e-learning, a minha área ajuda a 

desenvolver, porque a minha área é de 

desenvolvimento de conteúdo né, então a 

gente ajuda a fazer estes e-learning para 
eles, ajuda algumas ações que eles 

precisam fazer internamente ou 

externamente, todos os profissionais 
deveriam fazer, eu não me lembro se ele e 

obrigatório, acho que ele não e obrigatório 

São firmadas parcerias com normalmente o conteúdo é desenvolvido conteúdo sustentabilidade, normalmente a não, tudo interno, alguns profissionais eles Na área técnica a gente faz tudo 
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outras organizações 

(universidades tradicionais, 

consultorias, institutos, 

outros?)  

internamente, mas quando é algo novo, o 

pessoal da Universidade contrata 

consultorias e também outras 
Universidades tradicionais, numa 

proporção menor e muito pontual 

gente desenvolveu internamente, a gente já 

fez parceria, por exemplo, mercado de 

energia a gente já teve com a FGV, 
depende do conteúdo, mas geralmente se 

precisar a gente tem, mas hoje o 

desenvolvimento de conteúdo é mais 
internamente com parceria da área de 

sustentabilidade. 

participam de cursos, os profissionais são 

capacitados para fazer cursos de ISO 

14000, faz e conhece a norma e transforma 
e adapta esse conhecimento para as 

necessidades da organização, a parceria é 

firmada no destino do material 
propriamente dito 

internamente, a gente não contrata 

consultor nenhum, tudo dentro de casa. Já 

na parte comportamental a gente tem 
parcerias com consultorias e universidades, 

uma mescla, depende de onde está o 

conhecimento que a gente precisa. Na 
sustentabilidade eu também acredito que 

eles contratem. 

Quais as Tecnologias de 

Informação e Comunicação 

utilizadas pela UC? (e-

learning, mista (presencial e 

virtual, mobilidade). Em que 

proporção elas ocorrem, para 

quais públicos? 

temos todas, presencial, mista e e-learning. 

Posso destacar o app UC Mobile, que foi 

lançado em 2014 e aperfeiçoado em 2015, 

que é muito utilizado para cursos na 
empresa, tendo mais de 27 mil dowloads 

nesta época, ou seja 1/4 de funcionários faz 

cursos via smartphones ou tablets. O 
acesso é permitido para todos os níveis 

neste momento a gente está revisando 
alguns conteúdos, por ex.,  na integração a 

gente já teve uma parceria com eles para 

falar de sustentabilidade, e-learning a 
gente tem do meio ambiente, para os 

eletricistas tem o treinamento de descarte 

de resíduos, que as vezes não são 
específicos de sustentabilidade, mas são 

temas que relacionados, para cada público 

a gente vai ter uma ação, não 
necessariamente e-learning 

então houve um período que se tentou 
desenvolver um software especifico para 

atender as necessidades dos correios, os 

profissionais foram capacitados mas não se 
avançou, até a plataforma tecnológica nos 

computadores existentes não tinha 

capacidade, e ai acabou se optando pelo 
Moodle, então o que existe hoje e-learning, 

treinamento a distância tem como base o 

Moodle, que e uma plataforma livre muito 
bem amigável 

A gente tem um LMS, não sei se e disso 
que vc está falando, que e um Learning 

Management Sistem, que então todos os 

treinamentos que a gente faz, toda 
plataforma de treinamento está dentro 

deste sistema, todos os e-learning, todos os 

treinamentos presenciais, tudo o que a 
gente fez, todas as horas que cada pessoa 

fez na vida de treinamento, a gente tem lá. 

E ainda numa proporção 80% presencial e 
20% e-learning 

 Quais metodologias de 

aprendizagem são utilizadas 

para o ensino da 

sustentabilidade? (formais – 

aula, seminários, estudo caso; 

experienciais: projetos, jogos, 

apds no trabalho, 

comunidade de prática, etc). 

hoje contamos com quase 600 soluções de 

aprendizagem no geral, animações em 

flash, videoaulas, TV interna, infográficos, 

games educacionais, ebooks, e mídia 

impressa.  O tema sustentabilidade, assim 
como os outros, se utiliza de tudo, com 

preferência pelo virtual. Quero destacar 

uma, que é muito interativa e inovadora, 
feita em parceria com a TV Cultura, temos 

o Roda Viva Empresa, baseada no 

programa Roda Viva da emissora. Neste 
modelo, os dirigentes do banco são 

colocados no centro da Roda Viva e são 
questionados pelos funcionários que estão 

participando. Além de promover a 

integração entre eles, quebrando barreiras 
hierárquicas, vemos o conhecimento tácito 

dos dirigentes sendo mostrado e absorvido 

de forma imediata, com ganhos a todos. 
Esse modelo, e também o de aprendizagem 

no local de trabalho, tem alta aceitação e 

resultados efetivos, mas pouco foi feito 
para sustentabilidade 

hoje, mais nas formações gente tem 

trabalhado esse conteúdo mais 

andragogeno  em sala de aula, que e na 
formação do eletricista, acho que alguma 

coisa em cursos mais práticos, mas hoje a 

gente ainda tem um desafio com relação a 
isso, é uma empresa do setor elétrico, 

muita engenharada, então vc tem 

consultores que gostam do 
tradicional...Fazer on-the-job. A gente tem 

desafio nas trilhas? sim, este ano vamos 

tentar trabalhar com os educadores que 
trabalham mais com o público corporativo, 

de trazer mais ferramentas colaborativas 

para a sala de aula, para que o ambiente 
seja mais colaborativo e menos o professor 

dando aula para tira-los da passividade, 
então isso é um desafio ainda. A gente tem 

o eletrônico para lideres, que e um game, 

que vai estudando casos, vai dando 
resposta, mas eu vejo que ainda não nosso 

público ainda não se apaixona por essas 

coisas, tem um público jovem que a gente 
estimula, a gente tem muito essa coisa do 

meio a meio, muitos gostam daquela coisa 

da sala de aula, então até em função disso a 
gente precisa ter, tem que ter uma 

estratégia para fazer essa cara gostar 

todas elas, mas é muito focada para o 

ambiente interno até por questão de 

custo...uma modalidade de treinamento que 
e muito legal que é o TLT – treinamento 

no local de trabalho – ele não é o EAD, pq 

era muito focado na apostila, mas quem 
aplica o TLT é o gerente, ele fazia um 

curso de 16 horas aprofundando 

conhecimentos , e falava de ISO, aplicava 
o treinamento de 2 horas para a 

equipe....fiz vários cursos fora e depois 

adaptava para a realidade dos correios. 
Mas isso tem um custo e deixou de 

acontecer há uns 2,3 anos. Os próprios 

contratos com hotel fazenda acabou, ai 
fiquei trabalhando muito ambiente interno 

e o crescimento do EAD se deu muito em 
função disso, era muito forte no presencial, 

dentro da sala de aula ou fora com as 

experiências as experiências as mais 
variadas, com o corte de verba, tivemos 

que voltar para a sala de aula e saiu do 

presencial e vou para o EAD, a gente 
discute muito o Paulo Freire, 

construtivismo, Piaget, andragogia, mas vc 

tb discute Marisa Eboli, o prof. Joel Dutra, 
vc tem assim uma mescla, não tem uma 

linha definida, mas é muito heterogêneo. 

em treinamento em geral, e não só na UC, 

é o 6D que eu disse, metodologia desde o 
desenvolvimento até o acompanhamento 

depois do término do curso, e a andragogia 

que é ensinar para adultos, que e 
totalmente diferente, as principais 

metodologias pra gente definir o conteúdo 

e a forma, , são essas duas metodologias., 
ai tem,  rolleplay, seminários, aulas e 

muito estudo de caso, também 

gamificação.  Na sustentabilidade não sei 
se fazem muita coisa presencial, a gente 

coloca isso na integração p.e., na 
integração de novos funcionários, cada 

área vai lá e fala um pouquinho do que faz 

e o SIGA vai lá e fala tb das ações que eles 
fazem, então os novos profissionais tem 

estas informações logo que entram e fazem 

este e-learning para entender como faz a 
sustentabilidade dentro da empresa.  
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Barreiras         

Existe resistência por parte 

de algum público-alvo, com 

relação a abordagem para a 

sustentabilidade? como lidam 

com isso 

não temos resistência quanto a isso, já faz 
parte da cultura, tanto que a maioria dos 

cursos relacionados com sustentabilidade 

são cursos livres e temos boa quantidade 

de acesso à eles. 

eu não acho que tenha resistência, acho 
que por ser um tema muito abrangente, as 

pessoas tem dificuldade de enxergar a 

pratica, porque por exemplo, 
sustentabilidade até pouco tempo estava 

em nas nossas competências, agora ela 

deixou de estar nas competências, mas ela 
está nos nossos princípios e ela é uma 

diretoria, esse tema está aqui o tempo todo, 

mas as pessoas ainda perguntam: o que e 

esperado de mim, então ainda tem uma 

dificuldade. Já evoluiu muito, está 
diferente, mas acho que as pessoas ainda 

tem uma visão muito conceitual, é só meio 

ambiente ou não? O que que eu posso fazer 
em relação? O que depende de mim? Isso 

eu vejo como desafio. 

 eu acho que existe desconhecimento, na 

medida que as pessoas começam a 

conhecer, começam a estudar, então, é 
inerente ao ser humano, a nossa sociedade 

tem que caminhar com esse olhar, dentro 
de casa mesmo, então eu acredito que a 

medida que os profissionais acabam 

descobrindo, eles acabam se aproximando, 
mas na empresa estatal vc tem uma 

hierarquia muito forte e vc não consegue 

fazer se o seu presidente não é sensível a 
questão 

Acho que no discurso não, mas na pratica 

sim, no discurso a gente fala que é 

prioridade que tem, que é importante, mas 
na prática a gente não vê, a alta liderança 

deveria participar de praticamente todas as 

ações mas a gente não vê isso acontecendo, 

então é importante mas quando eu tenho 

outras coisas na agenda não é tão 
importante. 

Em relação a cultura, a 

sustentabilidade já faz parte 

da estratégia organizacional e 

abrange todos os níveis? 

Ocorreu/ está ocorrendo ou 

deve ocorrer alguma 

mudança de cultura? 

já faz parte da cultura da empresa, e 

também da estratégia, como ja falei 

anteriormente. 

hoje esta muito mais do que no passado, 

fortaleceu bastante, mas não em todos os 

níveis, ainda tem o desafio com os níveis 
mais das pontas. Acho que das duas 

pontas, operacionais e da alta direção, 

espero que, acho que está bem, já temos 
uma visão diferente, uma vice presidência 

já está atuante, na alta liderança isso e bem 

visível, já está mais maduro. Acho que 
temos que pensar nos públicos que ainda 

não enxergam, embora esteja na cultura, 

não para todos.  

é economicamente viável ser sustentável, 

que quando vc tem um foco no econômico, 

no social e no ambiental, vc cria uma 
imagem positiva para a organização, essa 

mensagem eu vejo ela em um 

crescente...mas o processo é lento, a 
empresa hoje precisa sobreviver, precisa de 

novos negócios, se é sustentável ou não, 

não interessa, é preciso novos negócios, 
mas na medida que as pessoas vão se 

conscientizando, vão se aproximando vai 

mudando 

a área de sustentabilidade tem ações mais 

pontuais, é uma área que esta super bem 
estruturada, tem temas relevantes que eles 

trabalham, porém a UC ainda não teve uma 

proximidade, acho que a gente nunca 

conversou sobre isso, a gente nunca se 

preocupou, a gente tem tanto, como ainda 

está no início, ela (UC)ainda não está a 
pleno vapor, ainda tem muita coisa para a 

gente introduzir para atender uma grade 

que a empresa espera desta UC, talvez 
depois a gente consiga pensar nesta outras 

questões 

O valor do investimento é 

adequado a demanda? Isso 

interfere de qual maneira no 

planejamento? O que é 

priorizado 

sim, totalmente adequado, estamos falando 
do geral né, mas atende todos temas, 

inclusive sustentabilidade. Quanto a 

priorização, está mais nas soluções 
relacionadas ao negócio. 

hoje eu acho que a gente tem um 
investimento alto, obvio que ao longo dos 

anos, vem mudando, teve corte, mas acho 

que ainda é um investimento alto mediante 
o mercado, se for comparar com empresas 

do mercado, acho que a gente está numa 

empresa privilegiada em relação a isso, 
quando a gente olha nosso passado, fala 

nossa como a gente já mudou, reduziu, mas 

eu acho que a relação hoje é um 
investimento alto 

sim, eu acho que é, tanto que sobrava, no 
final do ano era uma correria para gastar o 

dinheiro porque não tinha sido gasto, isso 

diminuiu muito, em 2015 tinha 1.8 milhões 
de reais, hoje caiu muito 

Sem dúvida é adequado, ele é o maior 

budget da área de talento por exemplo, ele 

é bem relevante. 

 

Desafios         



161 

 

Como é feito a 

aferição/mensuração da 

efetividade dos programas? 

Existem indicadores de 

aproveitamento/aplicação dos 

conteúdos ministrados?  

temos métricas globais para medir 

quantitativamente, como o ROI, o HEVA - 

human economic value aded e ROI liquido 
com treinamento, além das tradicionais 

avaliações de reação e também testes de 

conhecimento 

hoje a gente tem as avaliações de reação, 

para mensurar e verificar se tem problemas 

de formação e os que são relacionados 
como conhecimentos críticos que foram 

identificados pela gestão de conhecimento, 

e a gente tem todos os acompanhamentos 
de indicadores, HHT, hoje a mensuração 

de resultados está bem veiculados a 

variação de eficácia 

os famosos indicadores. A construção de 

indicadores nunca foi o forte da empresa, 

tanto é que durante muito tempo educação 
foi medida por horas de treinamento… e 

todo projeto deve ter um número para ser 

atingido...quanto não tem, em treinamento 
vc tem a percepção, vc perguntar o curso 

foi bom? Ah, foi ótimo, lindo e 

maravilhoso, qual foi o resultado? Mas 
perai, se constrói o curso e ai vai buscar o 

indicador, vc deve criar um indicador e 

busca atingir 

o 6D ainda está sendo implementado, então 
ela ainda não é uma realidade para todos os 

treinamentos então o que a gente tem, todo 

treinamento a avalição de reação, que a 
gente está tentando evoluir para uma 

avaliação de aprendizagem e a gente tem 

indicadores mais processuais mesmo, 
quantas pessoas , absenteísmo a gente 

identifica, que é bem alto aqui, pq sempre 

a prioridade é o cliente e não o 

treinamento, ainda tem esta cultura,  

Diversificação de 

metodologias – pode ser 

considerado um desafio? 

Como tem lidado com isso? 

essa é uma preocupação constante, estamos 

sempre atentos as novidades e sempre 
buscando o melhor para nosso objetivos 

estratégicos, que as vezes pode até ser a 

tradicional sala de aula, tudo depende do 
público e o que precisa ser discutido, mas 

sem dúvida as metodologias estão sempre 

sendo inovadas 

é que a gente precisa de tecnologia, precisa 

de investimento e nem todo mundo 
aprende igual , quando se fala de 

diversidade de pessoas, tem pessoas que 

aprendem de um jeito, de outro as vezes vc 
faz uma metodologia super legal, mas não 

atingi aquele, atingi o outro então é um 

desafio 

acho que o desafio é adequar sua 

necessidade, a gente vive muito em função 

de modismos então tem lá um modelo 
Disney de atendimento, eu acho valido 

conhecer, mas tem que adaptar...e não 

podemos ignorar as novas tecnologias para 
a área de educação, agora vc tem a 

realidade da organização, o desafio é fazer 

esse elo, essa questão do EAD...vc tem 
uma serie de tecnologias, mas quando vc 

vem para a realidade da organização, as 

vezes vc não tem hardware, então vai 

adaptando. 

muita gente quer fazer no celular, por 
exemplo, perguntam a pq que não tem 

acesso no meu e-learning no meu celular 

enquanto estou no trem vindo para cá, isto 
é um desafio, como eu trago num formato 

de que possam fazer qualquer lugar, um e-

learning, ou um e-learning mais dinâmico, 
um misto que é o que a gente falou com o 

presencial o blended, vídeo, a gente está 

fazendo vídeo aulas tb, então tem vários 
elementos que a gente está buscando no 

mercado 

Resultados esperados X 

resultados obtidos. 

acredito que na maioria das vezes temos o 

equilíbrio entre o esperado e o realizado, se 

a base, o conceito do treinamento ou 
solução de aprendizagem é bem feito, a 

possibilidade de sair errado é muito baixa 

acho que a gente tem um desafio interno, a 

UC é bem estruturada, tem boa visibilidade 

fora, o mercado reconhece muito o papel 
da UC, se comparando com as nossas 

praticas, mas internamente a gente tem um 

desafio, que é se comunicar melhor, 
mostrar mais os resultados, dar mais 

visibilidade as ações que a universidade 

tem, essa comunicação interna e mostrar o 
quanto pode gerar valor para o negócio 

ainda é um desafio interno, que  é um 
pouco do trabalho deste ano, com avinda 

do gerente novo a gente tende a focar isso 

agora. 

isso é muito relativo em relação a projetos. 
Na área comercial por exemplo a gente se 

surpreende com os resultados obtidos e os 

esperados...mas vamos fazer justiça, esse 
profissional faz muito mais curso, tem 

incentivo de bolsa de estudo de graduação, 

de pós, então a relação é melhor. Quando 
vc vai para a base, há uma inversão o 

resultado obtido esta muito aquém do 
resultado esperado 

a gente tem conseguido resultados bem 

bacana 

Frases Relevantes     

  

acho que estamos fazendo um bom 

trabalho, temos uma lista de prêmios 
grande, inclusive internacionais, vejo isso 

como um reconhecimento pelo trabalho 

desenvolvido 

  

você não cria uma ação de educação, 
dizendo esse meu projeto é sustentável em 

função disso, disso e disso, sabe aquela 

estorinha, sempre briguei muito pq, vc 
monta um curso, ai depois vc vai buscar o 

elo com o planejamento estratégico, pois 

 sobre os resultados dos treinamentos:  isso 
modificou a forma de conversar com os 

CEO dos clientes? Isso alavancou novos 

negócios? Por que isso é o principal tudo é 
legal, mas o que a gente quer no final das 

contas é gerar negócio, quer resultado 
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na maioria das vezes parte da  percepção 

do profissional da área do treinamento, ai 

tenho que justificar meu curso, ai vou 
buscar o elo na sustentabilidade, no 

planejamento estratégico, é uma inversão 

  

 

 

é bem complexo explicar nossa história, 

pois o banco é muito grande, mas o 
essencial é entender que a educação 

sempre fez parte de nossa história, tem 

papel relevante, tem um livro disponível no 
site que vc pode ter muitas informações, 

chamado Itinerários da Educação , ai está 

tudo explicadinho, com todas as siglas e 
datas 

  

por exemplo na crise hídrica, criou-se um 

grupo de trabalho e surgiu muitas ideias 
legais,... criou-se várias medidas. Quem 

vai disseminar? A área de educação, então 
é essa a participação, ali no grupo de 

trabalho nós não estávamos, a gente 

reclamava, a gente precisa estar no grupo, 
o valor que se dá na área de educação 

como um todo, mas na disseminação ai vc 

tem que preparar o material, etc., então 
funciona assim:  olha nós fizemos isso e vc 

vão disseminar.  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

EMPRESA UC 5 UC 6 UC 7 UC 8 
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Número Funcionários 3500 5000 1600 13.000 aproximadamente 

 Setor prestação de serviços automotivos consultoria, auditoria e serviços montadora ind.de papel e celulose 

Missão/visão e valores da 

empresa 

SER: Sustentabilidade, Educação e 

Responsabilidade: essa palavra resume os 

valores que orientam tudo aquilo que a 
gente faz. Seja nas lojas, medindo e 

testando antes de trocar qualquer peça, seja 

trabalhando em benefício do meio 
ambiente e da educação, nosso objetivo é 

que o desenvolvimento da empresa 

contribua com o progresso da sociedade, e 
nós temos os nossos valores, que está 

dentro da mãozinha, que é a ética, o servir, 

a simplicidade, a técnica e a paixão. As 
bandeiras que decidimos levantar: SER - 

sustentabilidade, educação e 

responsabilidade 

Visão:  estamos comprometidos em 

construir um mundo de negócios melhor ao 
trabalhar para aumentar a confiança nos 

negócios; promover o crescimento 

sustentável; o desenvolvimento de talentos 
em todas as suas fases; e um cenário de 

maior colaboração. Missão: Queremos 

construir esse mundo a partir de nossas 
próprias ações e envolvendo-nos com 

organizações e indivíduos que pensem 

como nós. Este é o nosso objetivo e o 
motivo pelo qual existimos como 

organização.  Valores: Pessoas que 

demonstram integridade, respeito e 
trabalho em equipe. 

Pessoas com energia, entusiasmo e 

coragem para liderar. 
Pessoas que constroem relacionamentos 

fazendo a coisa certa. 

Em todo o mundo a empresa estabeleceu 

uma nova MISSÃO, "Juntos para um 
futuro melhor", a fim de cumprir seu papel 

e responsabilidade como uma empresa 

global confiável.  Definiu sua VISÃO de 
ser um "parceiro da vida em automóveis e 

além" para chegar um passo mais perto de 

seus clientes e se tornar sua marca bem-
amada.  Valores: cliente, desafios, 

pessoas, colaboração e globalidade  

se vc olhar no site ela não tem, o nosso 
antigo CEO que acabou de mudar, ele não 

acreditava muito nisso, ele achava que vc 

pode ter escrito mas não pratica, então a 
gente, é uma coisa que existe uma cultura 

muito forte de 119 anos, de uma empresa 

extremamente tradicional, mas inovadora  
que se renova nestes termos 

Relevância da 

Sustentabilidade 

aqui na empresa isso é muito forte, tanto é 
que fizemos esse movimento, o grupo 

sempre foi muito forte nisso, que chama o 

Nosso Ser, que é a sustentabilidade, 
educação e responsabilidade. a gente 

precisa ajudar na sustentabilidade no 

sentido de vender a peça certa, no 
momento certo conforme a necessidade do 

cliente; a gente usa um termo aqui que é,” 

não empurrometria”, que é não empurrar 
uma mercadoria para o cliente, nós 

trabalhamos com isso, tanto que um dos 

nossos valores é ética, então a gente tem 
que utilizar da transparência dentro de tudo 

que a gente faz para que a gente ofereça a 

melhor solução para o cliente 

o propósito da EYU, vai além da própria 

missão, que é construir um mundo melhor 

de trabalho, fica implícito a questão da 
sustentabilidade. Tanto nos pilares 

econômico, social e de meio-ambiente, 

então tudo que a gente faz, as práticas que 
a gente tem aqui estão alinhadas neste 3 

pilares, que o conceito de sustentabilidade. 

Fora do Brasil sim, principalmente na 

Coreia, é um povo que respeita mais a 
questão dos recursos, como eles vieram do 

caos de guerra, então eles reconhecem o 

que é não ter nada, e o que e ter algo 
hoje...então existe essa preocupação de 

usar os recursos naturais e a preocupação 

de preserva-los ... aqui no Brasil não vejo 
isso 

a gente tem uma visão de sustentabilidade 

na Klabin, que inclusive a área de 

sustentabilidade  tem um programa de 
educação para a sustentabilidade e nem 

tudo deste programa está dentro da EC,  o 

que tem é assim, começa que é um DNA 
muito forte da Klabin, então quando vc 

olha e faz algumas pesquisas internas, 

mesmo sem os colaboradores saberem, 
mesmo sem ter o nome, a gente tem a 

sustentabilidade. 

Data Inicio 2004 22 de maio de 2007 

desde antes da fundação da empresa aqui 

no Brasil, fui um dos primeiros a ser 

contratado pela empresa, para já preparar 
os funcionários antes da fábrica abrir em 

2010 

desde fev. de 2013, antes eu diria que 

existia uma área de treinamento, 

 

Número Profissionais 
Três, eu que sou a responsável, e mais 
duas, uma analista e uma assistente. 

31 no administrativo, e 930 facilitadores, 
85% são funcionários da EY e 15% são 

aproximadamente 20 pessoas em todo 
Brasil 

eu e mais 3 pessoas que ficamos aqui na 
sede e cuidamos de perto dos executivos e 
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profissionais contratados, mas para 

softskills que a gente contrata ou quando é 

um tema muito especifico, como 
legislação, alguma coisa assim, que tem 

um profissional no mercado que a gente 

não detenha o conhecimento, mas é difícil, 
normalmente a gente tem em casa 

estratégia,  e ai a gente tem nas unidades 

todas as estruturas inclusive a parte de RH 

que incorpora a educação e treinamento 
mais operacional, depende da unidade uma 

estrutura maior ou uma estrutura menor e 

ai eles fazem qualquer ação de treinamento 
da unidade.  

Missão visão e valores da 

Universidade Corporativa 

proposta de valor, que é estimular, 

desenvolvimento, competências, 
habilidades, isto é um complemento por 

que a gente sempre, pra fazer isso a gente 

tem que estar olhando a razão de ser, como 
que vamos estimular, por que a gente 

estimula? Para que a gente atenda nossos 

clientes da melhor maneira possível, com 
qualidade, com serviço, então isso está 

totalmente ligado com a nossa razão de ser; 

tanto é que algumas universidades tem 
alguns valores diferentes dos da 

companhia, o nosso não, são os mesmos 

valores, a gente prega os mesmos. 

uma missão bastante clara, que é 
transformar os profissionais de hoje em 

líderes de amanhã. Então essa é nossa 

missão clara, por isso que a gente não tem 
só treinamento técnicos, que é nosso 

negócio, mas nosso foco mesmo é 

transformar os profissionais em líderes de 
amanhã, pelo menos é nossa maior parte de 

nossa missão, agora a visão é ser uma 

referência no setor, ser uma referência em 
desenvolvimento profissional no nosso 

setor e isso a gente consegue. 

 a gente segue os valores macros que são o 
que a gente chama de core value, os 

valores fundamentais da empresa 

não tem especifico 

Responsável/Cargo coordenadora da UC. diretor da Universidade Corporativa gestor de Educação Corporativa Gestor de Educação Corporativa 

Idade 35 anos 55 anos 46 anos 42 anos 

Formação 

administradora, tenho mba em gestão de 
pessoas, uma especialização em direito do 

trabalho, e sou formada em coching. 

administrador, sou mestre em Rh e doutor 

em educação   e dependendo da conversa 

que terei amanhã, vou entrar no pós-
doutorado 

formado em administração em pedagogia e 
um mba em comportamento humano que e 

da FGV 

psicólogo 

Entendimento 

É, aqui a gente vive isso, e isso é muito 
bom por que a gente não precisa enganar 

ninguém, a gente trabalha corretamente, a 

gente tem mecanismos de que a gente está 
oferecendo a melhor solução e no 

momento certo para o cliente. É pensar no 

SER - Sustentabilidade, Educação e 
Responsabilidade 

eu acho que sustentável para mim é uma 

coisa que é perene no tempo, né? Então são 
práticas que as empresas devem fazer que 

perenizam as atividades no tempo, as 

atividades convencionadas em 
sustentabilidade são os pilares econômicos, 

sociais e meio ambiente, acho que são 

todas iniciativas que colaboram para a 
perenização da empresa nestes 3 pilares, 

então pra mim é isso sustentabilidade 

Nossa pera ai, ai isso vai demorar... 

Sustentabilidade eu sempre penso em 

renovação, qualquer que seja o recurso ele 
precisa ser renovado, seja energia, agua, a 

própria educação, o próprio conhecimento 

o que vc pode manter vivo ou sustentáveis.  

é muito amplo, tem o conceito do triple 

botton line, não é só a questão da natureza, 
mas é um dos pontos, mas tem a questão 

social e a econômica, eu acho que estes 3 

aspectos que constituem , então é desde 
você tomar cuidado com uma relação com 

fornecedor, eu acho que tb com o pp 

funcionário, com a pp cadeia produtiva, 
então acho que conceito de 

sustentabilidade não é só a questão 

ambiental, mas eu acho que você tem uma 
cadeia produtiva que vai desde da ponta, 

do antes até o depois , como você cuida da 

cadeia inteira, por isso eu citei o 
fornecedor, o comprador, eu acho que é 

cuidar disso 

Governança ligada a Recursos Humanos 
ligada a alta administração - presidência da 

empresa 

está no RH na área de treinamento e 
desenvolvimento ligado a um gerente geral 

que e ligado a um diretor 

diretoria de RH, que responde ao CEO 
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Abrangência  

No segundo, já está no apoio a estratégia. 

Esse nível 3 é interessante, esse de 

pesquisa e desenvolvimento é interessante, 
a gente tem um braço mas ele fica na área 

de engenharia, que é o nosso CTTI, centro 

de treinamento técnico e inovação, ele tem 
até uma página no face e ele é um dos 

nossos parceiros onde a gente capacita os 

nossos técnicos de serviço, então ele é um 
braço nosso, não na UC, mas da empresa, 

mas a gente trabalha como parceiros. 

no primeiro e segundo, centro de pesquisa 

nós não somos  , já a estratégia e 
treinamento sem dúvida nenhuma. O 

centro de pesquisa fica na área técnica, nas 

skills, os próprios consultores, eles 
disseminam o conhecimento para cá 

A empresa está no primeiro nível no 
Brasil, os dois níveis acima fica ai uma 

book na Matriz, que chega ao nível de 

pesquisa e desenvolvimento 

ela está mais no nível 2 mesmo, ligada na 

estratégia, com pedaços do um treinamento 
e desenvolvimento 

Estrutura 

A gente o modelo 70-20-10, que é 70% 
diretamente no trabalho, o on the job, 20% 

a gente trabalha com coaching e 

mentoring, e 10% o presencial e o e-
learning. 

Universidade mesmo é aqui,  em geral, eu 
diria que 75% é presencial e 25% são os 

treinamentos a distância...o panorama do e-

learning ele veio para ficar, ele não é um 
futuro, ele já é presente, agora as grandes 

empresas vc tem uma questão de massa 

crítica, vc não tem, como as empresas são 
multilocalizadas, vc não tem outra 

alternativa que não fazer treinamento 

online... mas a grande discussão para mim 
é o impacto que tudo isso vai ter no dia-a-

dia do cidadão, o canal a gente precisa 

aprender tanto no e-learning quanto no 

presencial, porque a gente tem a ilusão que 

a gente aprende, mas tem muita gente que 

ta no treinamento e com a cabeça nas 
nuvens. 

está sendo desenvolvidos processos e-

learning, mas ainda tem muita resistência 

mas tem uma pancada de treinamentos e-
learning vem da Matriz e todo mundo tem 

que fazer, mas o presencial ainda é muito 

forte, pelo menos 75% 

acho que a tendência é crescer, até 
corrigindo, acho que hoje aqui estamos 

com 60% presencial e 40% online, e eu 

acho que e-learning vai aumentar mais, 
mas nunca será 100%, sempre terá um 

pedaço presencial que é fundamental, acho 

que eles não são concorrentes, são 
complementares. 

Financiamento 100% empresa 

totalmente, 100 % financiado, valor 5% 

sobre o faturamento bruto, mas não 

necessariamente rígido, as vezes diminui, 
as vezes aumenta dependendo da 

necessidade do ano, mas nos últimos anos 

oscilou em torno de 4,6 e 5%. 

tudo financiado pela empresa todo da empresa 

História da UC  (desde de 

fundação, modificações e seu 

papel na organização 

em 2004 ela começou com um nome para 

integrar todos os centros de treinamento da 

empresa, então nós tínhamos o centro de 

treinamento técnico, o centro de 

treinamento de gestão, então era tudo 

centro de treinamento, então começou 
nessa partida, mas estava ligada ao 

treinamento interno. A partir de 2013 

refizemos toda a proposta de valor, 
dividindo em escolas, iniciando com as 

trilhas de aprendizagem, então a partir daí 

que a gente começou a estar evoluindo 
para uma UC mesmo, e até em 2015 que 

ela teve uma iniciativa em 2005, em maio 

inclusive, nos EUA, que a empresa é 

global, mas ela acabou não fazendo global 

e alguns países acabaram fazendo 

Universidades locais e a do Brasil foi a 

pioneira… e quando eu vim para a empresa 
não era para cuidar da área de treinamento, 

a área estava ligada a área de recursos 

humanos e sempre desempenho o papel, 
mas meu papel era aperfeiçoar esta área 

então eu vim cuidar do planejamento da 

UC, isso faz uma diferença brutal, pq vc 
tem tempo para fazer alinhamento...nós 

 mundialmente é muito forte, é uma 

empresa que atua em vários ramos de 

maquinas, portanto muito forte a parte de 

educação, mas como disse, aqui no Brasil 

ainda estamos engatinhando, temos muita 

dependência da matriz coreana. Aqui no 
Brasil, desde o inicio da planta desde 2010, 

quando iria começar uma unidade de 

negócio, para isso precisa ter pessoas 
educadas então existe um investimento 

quase paralelo, existe o investimento de 

estrutura de produção de negócios e um 
investimento de qualificação de pessoas, e 

mudança foi em fevereiro de 2013, quando 

ela virou uma área de EC, desde então a 

gente vem fazendo uma série de ações, 

como o portal da escola de negócio, que 

envolve o maior número possível de 

colaboradores, que é um modelo diferente 
de fazer e atuar da área de 

treinamento...acho que muita coisa mudou, 

o modelo de gestão, o pensamento, antes a 
are era muito reativa, era muito tiradora de 

pedido, tinha um caráter muito técnico, 

acho que que hoje conseguiu incorporar e 
trazer de novo mais, um modelo para essa 
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começamos a dar treinamento fora para os 

nossos clientes. Então nós temos um braço 

que se chama Maxtraining, mas ele é um 
braço para estar atendendo, o que ele faz 

né, ele organiza os nossos melhores 

parceiros e fabricantes para que eles deem 
treinamento técnico, uma palestra técnica 

para os nossos clientes, dentro do 

Maxtraining a UC entrou com um 
treinamento de excelência no atendimento, 

de gestão, então a gente fez uma parceria 

com o Maxtraining para poder oferecer 
treinamento externo.  

criamos o comitê de educação com 

representantes de várias áreas, presidente, 

rh, todo mundo eu vários sócios e fomos 
desenvolvendo muitas habilidades, e foram 

criadas muitas estratégias, muitas ideias 

foram tidas em 2006, essa foi a realidade 
foi um ano muito rico em geração de ideias 

e a gente vem implementado até hoje, e 

claro que implementa mais coisa, mas 
grande parte foi criada anos atrás, mas 

cada ano vai criando coisas novas...a taxa 

de inovação foi muito alta no início depois 
foi uma coisa incremental, eu acho que 

essa foi a diferença, agora se tivesse 

fazendo uma mudança entre o que era e o 
que é, seria a estrutura nossa, era uma 

estrutura mais operacional e hoje tem uma 

realmente separação bem clara entre o que 
e estratégico e o que operação, isso talvez 

seja a maior evolução da Universidade 

essas pessoas que tem que gerar resultados 

nessa outra unidade aqui, então é muito 

paralelo e realmente se investe 50% nos 
negócios, estrutura física, etc. e 50% no 

desenvolvimento e preparação das pessoas. 

Existe Educação Corporativa forte nos 
EUA em Miami, existe no Japão, e tem 

uma unidade na Alemanha também, mas o 

forte é na Matriz, temos uma fábrica-escola 
lá. Aqui no Brasil já estamos a caminho de 

unificar e formatar nossa unidade de 

educação Corporativa, para posteriormente 
se formalizar como Universidade 

Corporativa 

área , um modelo de gestão desde como 

fazer isso, uma área mais inovadora, 

indicadores, acho que vc trouxe outras 
coisas não só aplicar o treinamento mas o 

que vc faz com o treinamento, como é 

aplicado, como é o dia-a-dia depois disso 

 Como está relacionada com a 

estratégia organizacional? 

100% relacionada, temos um proposito e 

todas as ações revertem a esse propósito, e 
aqui é muito forte isso, o dono, sempre foi 

muito categórico nessa questão do SER, na 

questão de dar a melhor solução 

totalmente ligada à estratégia 

organizacional ...a UC está pensando como 
treinar pessoas para sustentar a estratégia 

da empresa, esta talvez seja a grande 

diferença,  

a estratégia está lá na Matriz e aqui a 
fábrica Brasil vai repetir e replicar..  a 

gente recebe um guide por exemplo 

quando a gente fala de treinamento e de 

desenvolvimento de pessoas, a eu sou um 

analista, pra ser um analista tem que ter o 

que em desenvolvimento, educação, então 
a gente vai planeja a vida da pessoa 

baseado no guia e assim vai, só que tem 

outros conceitos por exemplo engenheiro 
ele precisa ter pelo menos uma viagem por 

ano pra se reciclar lá na Matriz, e 

necessário e ele tem inclusive que ter um 
nível alto de score pq senão a viagem dele 

não valeu a pena, e bem assim também 

 está em linha e como vc bem falou, 
alinhado com a estratégia, isso muito forte, 

não existe uma ação que esteja 

desconectada, a gente sempre vai perguntar 

o pq está fazendo e qual o objetivo desta 

ação, mas ao mesmo tempo a escola assim 

como outras área de empresa, como 
estratégia por ex., são áreas de vanguarda, 

muitas vezes elas vem puxar uma bandeira 

que não necessariamente vem topdow do 
comitê executivo da empresa, então as 

vezes ela pode trazer inovação, então a 

gente tem programas aqui dentro de 
inovação que não são pedidos do comitê 

executivo  

Quais são os públicos-alvo? 

(interno – colaboradores; 

cadeia produtiva - 

clientes/fornecedores; 

comunidade- sociedade em 

geral )  

colaboradores, cadeia produtiva, cliente, 

fornecedor. A comunidade, nós temos um 
programa que chama jovens SA, a UC em 

parceria com a fundação educar, aonde nas 

férias os jovens que atuam na academia 
educar que é um projeto da fundação, onde 

eles estimulam o protagonismo juvenil nas 

escolas públicas, então temos alguns 
representantes nas escolas que são 

orientados o ano todo para estar fazendo 

algumas ações da comunidade 

todos, 100 % ,  todas as pessoas tem direito 
de fazer cursos e treinamentos, inclusive 

são direitos e deveres, pq muitos são 

obrigatórios, a maioria são obrigatórios, 
todas as áreas tem sua trilha de 

aprendizagem, todas as pessoas sabem sua 

trilha e ela vai fazendo o caminho... em 
relação à comunidade especificamente, a 

universidade  tem um programa com 

surdos, com deficientes auditivos e como 
eles tem uma deficiência muito grande do 

idioma, inclusive em português, nós os 

é uma política interna nós não 
conseguimos atender público de terceiros,  

não se tem como justificar nosso custo de 

treinamento para terceiros...nosso foco 
começou principalmente com gestores, 

gerente, gerente geral que tem níveis de 

treinamento e projetos diferenciado e ai foi 
descendo, é top down, sempre e assim todo 

projeto nós queremos alcançar isso então 

primeiro top down começa com o 
presidente ai depois vem os diretores, 

gerente gerais, gerente, supervisores, 

ainda não chegou a todos porque tem 
algumas unidades que tem dificuldades de 

internet para todos os níveis. Todas as 

unidades tem, mas não para todos os 
níveis, então mais a maioria das unidades 

tem de ponta a ponta, então hoje tenho 

13.000 funcionários e 8.500 tem acesso. 
Esses que estão faltando este ano a gente 

deve chegar mais em 2.000 pessoas, 

chegando a 10.550 e até o início do ano 
que vem aos 13.000, então a gente está a 

passos largos chegando a todos os 
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ensinamos a ler e escrever em português e 

inglês, então e  um curso de 500 horas, 

dura 3 anos, o projeto já formou 4 turmas, 
80 pessoas formadas, 25 % trabalham aqui 

analistas, especialista colaboradores, inclusive estou falando de 

chão de fábrica mesmo, todos os níveis... 

existe um projeto que a gente já começou 
para a comunidade, então a ideia a gente 

ter neste portal ter alguma coisa aberta para 

a comunidade 

O envolvimento 

organizacional ocorre em que 

nível? 

(operacional/gerencial/alta 

liderança) 

e o presidente também sempre estimulou 

muito toda a construção interna, é claro 
que temos alguns parceiros hoje por que 

precisamos oxigenar também, mas temos 

alguns programas hoje, por exemplo o 
PDG, programa desenvolvimento de 

gestão, para os novos gerentes de loja, o 

programa todo é conduzido pelas áreas, 
pelos gerentes, então a UC ajuda na 

metodologia, tem um programa de 

formação de multiplicadores internos, 
então nós ajudamos as pessoas a conduzir 

uma aula, como se portar, como passar 

conhecimento,  

temos 930 facilitadores, que são de 

gerentes à sócios, gerentes, diretores ou 
sócios, os gerentes quando já passaram do 

nível sênior, passam a atuar na 

universidade,  acredito que seja uma das 
melhores práticas, pq os valores nossos 

ficam incorporados aqui mesmo, uma 

maneira eficiente de se transmitir não só 
conhecimento, mas também a cultura, de 

propagar a cultura, e os gerentes se 

envolverem mais com os colaboradores 

temos um programa de monitoria, diretores 
e gerentes gerais, são 5 pessoas entre 

gerentes gerais e diretores que assumiram 

uma turma de 10 pessoas e funcionários, 
foi feito uma pesquisa na empresa, olha a 

gente tem essa pessoa que é monitor tal, 

por exemplo, um e de marketing o outro e 
de relações governamentais, quem tiver 

interessado a cada 15 dias tem uma sessão 

e vai ter certificação la no final, a minha 
analista faz monitoria com a gerente de 

marketing pq ela gosta 

a gente tem muito conhecimento dentro da 
empresa, de novo, principalmente dentro 

das fabricas isso é muito forte, o 
conhecimento está nos próprios 

colaboradores, isso acontece de maneira 

bem disseminada e aqui no corporativo não 
é diferente. A gente tem um curso que 

chama Negócios Klabin, são os high 

(altos), estamos falando de um conteudista 
pontual, um cara que não é líder ou 

supervisor, mas está falando do número 1 

daquela área da indústria, e ele vem aqui 
no corporativo para ministrar o 

treinamento sobre o negócio da empresa, 

então existe sim, e os online não é 
diferente, a gente tem cerca de 70 cursos 

online, onde tem muitos dele a gente faz 

parcerias com consultores externos, mas tb 

tem uma ferramenta de autoria que a gente 

comprou, onde o próprio conteudista faz o 

conteúdo e publica, dos 70, 26 são do pp 
colaboradores 

Foco 

sustentabilidade 
        

Como são definidos os 

currículos/ cursos oferecidos 

pela UC?  Como são feitas 

estas escolhas? Como se 

relacionam com a 

sustentabilidade? 

Hoje eu digo que em todos, por que a gente 

sempre começa qualquer curso qual é o 

propósito da empresa, o que é o nosso ser, 
como temos que trabalhar isso nas áreas, 

no seu dia a dia, temos um programa de 

integração hoje que já inicia com isso, com 

o SER, o que é o SER, como você trabalha 

isso no dia a dia, temos programas durante 

o ano com a área de comunicação interna, 
com o marketing que sempre buscam a UC 

para que a gente possa transmitir esse 

crescimento de sustentabilidade então a 
gente respira o SER aqui. Temos ações 

junto a Fundação Educar, que envolve os 

trainees e estagiários no programa de 
desenvolvimento de jovens aprendizes, 

olha veja, vamos entender bem o que e 

sustentabilidade né, no campo do ético por 
exemplo, porque faz parte do nossa 

empresa e é incorporado em todas as áreas, 

todas as áreas tem treinamento no tema 

ética, anticorrupção, nesta linha , todos tem 

treinamento, vc tem treinamentos tb de 

sustentabilidade para profissionais que 
trabalham para sustentabilidade, acho que 

o único treinamento que é mais transversal 

é o de ética, este é o mais transversal, e não 
sei se vc considera sustentabilidade  ou 

não, é que para nós a sustentabilidade e 

forte 

eu não consigo enxerga alguns pitares de 
sustentabilidade ainda nos nossos cursos, 

eu acho que é um pouquinho cru ainda 

eu entendo que a sustentabilidade está de 

maneira transversal em nosso programas, 

assim como segurança, então vou te dar 
exemplos. A gente vai começar 

treinamentos presencial, onde quer que a 

gente esteja, a gente tem que fazer o tal do 

DDS, que é algo de segurança, tem que 

começar com isso, com sustentabilidade tb, 

a gente tenta fazer o link daquele tema com 
a sustentabilidade, então por isso que ele 

não é sobre sustentabilidade, mas ele entra 

na transversal, falaremos principalmente 
sobre  meio ambiente e recursos naturais, 

preservação de solo e água, mas também 

sobre ética , diversidade e problemas 
sociais, essas coisas. 
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também atuação nas escolas que a 

Fundação atende, além de estimular o 

voluntariado em todas as ações da 
Fundação Educar 

Existe abrangência quanto ao 

conteúdo de sustentabilidade 

em todos os níveis 

organizacionais? 

qualquer pessoa, em qualquer nível que 

você pergunte como vocês trabalham o 
SER? Vai te responder: medir, testar e 

avaliar antes de trocar, uma ética, uma 

transparência para atender o cliente, então 
todo esse conjunto a gente trabalha no 

nosso centro de treinamento todo esse 

conceito. 

sim, tem uma área de sustentabilidade que 

ligada a recursos humanos que para falar a 

verdade tem a ver com a sustentabilidade 
para nós, para a empresa, para 

sustentabilidade do negócio, e tem a 
sustentabilidade para venda de consultoria, 

com trabalhos de sustentabilidade, mas 

elas trabalham muito juntas, esses temas 
estão ligados tanto a consultoria como nas 

práticas nossas, pois nós somos uma 

pratica de sustentabilidade, até porque 
essas práticas gerenciadas pela área de 

sustentabilidade mas a consultoria nos 

ajuda com isso. 

temos uma área de meio ambiente, que faz 

algumas divulgações, ele tem projetos não 
só de reciclagem de uso da agua, uso da 

agua da chuva na fábrica etc. e tal, então 

tem bastante coisas assim, não só voltada 

pra legislação, para atende uma 

fiscalização, mas também na integração de 
funcionários, ainda está no começo, mas é 

importante para os coreanos 

Recentemente estava com um programa 

que a ideia e disseminar os pilares e a 

política da sustentabilidade em todas as 
unidades, que são 3 itens, ai sim será um 

treinamento formal sobre isso, a ideia e 

fazer um treinamento online, como nosso 

portal e muito forte e a gente quer chegar a 

um maior número de colaboradores, a 
gente entendeu que o canal mais 

interessante é o online do que o presencial, 

que demoraria muito tempo.  

São firmadas parcerias com 

outras organizações 

(universidades tradicionais, 

consultorias, institutos, 

outros?)  

sempre temos um parceiro de uma 
consultoria que nos ajuda, no treinamento 

dos nossos auditores internos, e na 

auditoria externa, um pouquinho ates 
temos a nossa auditoria interna, formamos 

os nossos auditores, então tem essa 

consultoria que nos ajuda nessa formação, 
tem um parceiro que nos ajuda na questão 

da reciclagem, a coleta, a própria fundação 

Vanzolini, que é a nossa auditora externa 
que nos ajuda nesse movimento também. 

não, desenvolvemos tudo internamente 

temos parcerias com escolas de inglês, 
universidades e consultorias, mas 

específico com sustentabilidade não, não 

sei se na área de meio ambiente eles tem 
alguma parceria 

gente fechou um trabalho recentemente  de 
sustentabilidade, com uma empresa que 

conhece educação pois o conteúdo, o 

conhecimento estava aqui dentro e fizeram 
o mapeamento aqui dentro, a empresa é 

especialista em educação em vídeos, a 

gente não procurou uma empresa 
especializada em sustentabilidade. Não sei 

se a área de sustentabilidade procura, ou 

tem parceiros específicos, consultoria 
especializa em sustentabilidade. 

Quais as Tecnologias de 

Informação e Comunicação 

utilizadas pela UC? (e-

learning, mista (presencial e 

virtual, mobilidade). Em que 

proporção elas ocorrem, para 

quais públicos? 

Temos o sistema de ensino a distância que 

utilizamos bastante, temos a intranet que 
utilizamos bastante, o próprio PDG, que 

consideramos um sistema por que tem uma 

agenda da qualidade para ser cumprida 
durante a semana...a escola é formada pela 

trilha de aprendizagem, ai a trilha pode ter 

tanto um curso a distância quanto o 

presencial. 

sim, presencial e e-learning, e mais 

presencial 

A gente tem o e-learning e a gente tem um 

app da empresa, a gente pode acessar 
vários itens do RH não estou falando só de 

departamento pessoal, mas os treinamento 

que estão agendados as parcerias que a 
gente tem a empresa ela tem um app  

 como falei, 60% presencial e 40% online. 

Junto a área de sustentabilidade estamos 
desenvolvendo um curso online 

 Quais metodologias de 

aprendizagem são utilizadas 

para o ensino da 

sustentabilidade? (formais – 

aula, seminários, estudo caso; 

experienciais: projetos , 

jogos, aprendizagem no 

trabalho, comunidade de 

prática, etc.). 

Trabalhamos um pouco de cada coisa, por 

exemplo temos o treinamento presencial, 
nele vou ter, a gente preza muito uma 

metodologia de trabalho que a gente usa 

aqui como rodas do saber, que é o nome 
que a gente deu. O que é isso? é a 

discussão, experienciação em grupo... 

então é sempre uma mistura de teoria, com 
jogos, com discussão e experiência na 

primeiro tem a metodologia de sala de aula 

como você falou, em todas as práticas, 
como estudo de caso, depois a gente faz 

muito a sala invertida, ou seja, parte ele vai 

buscar online e depois que ele adota aquele 
conhecimento, vai para a sala fazer a 

aplicação em sala invertida, que pode ser 

online tb e tem a metodologia de  
experiência, que a gente chama que dá a 

A gente usa presencial, a gente usa que a 

gente chama on the job training, é usado 

muito, usamos algumas vezes 
gamification, MSM, alguns treinamento e 

usado em base de jogos e alguma coisa de 

app, isso mais em relação à liderança 
baseada em valores, sustentabilidade não 

temos nada 

eu diria que na escola de negócios de 

forma geral a gente usa muito 
metodologias diferentes, com games e 

jogos de tabuleiros. Tem outras 

experiências assim, para sustentabilidade, 
ainda é pequeno e temos só essas duas 

ações, de ter um livro com histórias reais 

dos colaboradores que fazem algo 
sustentável, como 'vir trabalhar de bicicleta 
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pratica em qualquer assunto, inclusive 

sustentabilidade. 

experiência, dependendo da posição dele, 

nós temos um mapa de experiência que 

tem que passar por aquelas posições onde é 
ele e coordenador da área tal, então ele tem 

que ter a experiência tal, que não são as 

atividades profissionais, são as 
experiências que ele tem que passar... tem 

programas tb de mobilidade, quer dizer 

então, a pessoa passa 3 meses no Chile, 1 
1\2 ano nos Estados Unidos, 

desenvolvendo o trabalho dele e depois 

volta para cá, então promove esta 
mobilidade 

e ensinar separar resíduos descartáveis em 

casa. Acho que elas tem uma pegada mais 

informal, mas tem algo legal porque é o 
depoimento do colaborador. 

Barreiras         

Existe resistência por parte 

de algum público-alvo, com 

relação a abordagem para a 

sustentabilidade? como lidam 

com isso 

Aqui eu não tenho, graças a Deus; acho 

que isso é muito forte desde a contratação, 

por que desde o processo de contratação a 

gente preza muito e falamos muito dos 

valores de o que a gente prega, como 
trabalhamos, então a pessoa vem pra cá já 

conhecendo isso e sabendo como é o nosso 

trabalho, então ele meio que incorpora o 
nosso jeito de SER  

olha eu vou ser sincero, sempre tem, em 

uma empresa que tem 5 mil pessoas, 

globalmente são 250.000, então é claro que 
sempre vai ter, mas eu diria para vc que 

70% das pessoas aqui são jovens, com 

menos de 28 ou 29, 30anos de idade, e que 
são pessoas muito ligadas a essa questão de 

sustentabilidade, ele já no processo 

seletivo eles se preocupam com práticas de 

sustentabilidade na empresa, então quando 

a gente trabalha este tema a gente não 

encontra resistência, muito pelo contrário, 
isso até os motiva...a alta administração, eu 

acho a gente tem acima de 50 anos, 49 

anos talvez tenha 2, 3% é claro que só 
gerações diferentes, mas eu diria pra vc 

que também são pessoas muito focadas em 

sustentabilidade, não vejo resistência por 
parte das pessoas mais sêniores não , até 

porque se eles tivessem esta resistência a 
gente não conseguiria ter esta estratégia de 

ser disseminada pela  empresa  

 

Existe pela ignorância, o brasileiro ainda 
em si, a gente em si, não entende o que e 

sustentabilidade, e como eu falei a gente 

sempre pensa em sustentabilidade em meio 

ambiente...muita gente ainda não entende o 

que e sustentabilidade então a empresa 

ainda não é uma boa referência de ser 
100% preocupada com 

sustentabilidade...fora do Brasil a empresa 

já existe a associação da sustentabilidade 
com inovação, por exemplo nossos carros 

elétricos, mas aqui ainda está muito 

embrionário 

não, eu acho que aqui a gente está fora da 

curva , mas muito em função de ter a 
sustentabilidade  no nosso DNA. 

Em relação a cultura, a 

sustentabilidade já faz parte 

da estratégia organizacional e 

abrange todos os níveis? 

Ocorreu/ está ocorrendo ou 

deve ocorrer alguma 

mudança de cultura? 

aqui já temos a cultura da sustentabilidade, 
desde nosso presidente, que é o dono… é 

que já está tanto no sangue nosso isso; 

acho que para as novas pessoas que estão 
entrando é um desafio, então precisamos 

acultura-las no nosso ambiente de 

sustentabilidade, e a pessoa que chega, 
muitas vezes ela não tem essa noção ainda, 

não vai ter esse envolvimento, então 

vou exemplificar: eu lembro que antes a 

gente quando fazia cursos a gente 
entregava apostilas no papel, os próprios 

alunos começaram a pedir em formato 

digital, diziam não precisa disso não, as 
pessoas jogam fora, então vc nota por parte 

das próprias pessoas falando pra mim, não 

por favor, isso não e sustentável 

não, aqui não temos essa cultura, mas 
pensando bem, os coreanos por passarem 

por guerras, eles sabem o que é ter fome e 

miséria, então eles se preocupam em crise, 
por exemplo, em cortar gastos para manter 

os empregos. Quando chegou o inverno, 

teve a campanha de vacinação e o 
presidente falou na sua mensagem para 

todos os funcionários, tomarem cuidado 

 já está no DNA não tem barreira, certo? 
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precisamos encantar e envolver a pessoa 

nesse movimento da sustentabilidade que 

prezamos tanto, então acho que o nosso 
maior desafio é contratar bem pessoas, e 

também acultura-las 

 

com seus familiares, para que não 

adoecessem, tem uma preocupação 

genuína que poderia ser visto como 
sustentabilidade, mas ainda é pouco e não 

usam o termo sustentabilidade 

O valor do investimento é 

adequado a demanda? Isso 

interfere de qual maneira no 

planejamento? O que é 

priorizado 

eu acredito que sim, é claro que mais 
sempre ajuda, mas a gente é bem 

consciente nisso também, por que não 
adianta eu ter um baita investimento e não 

investir certo, então o que a gente tem a 

gente investe bem assertivo, para que isso 
retorna para a empresa 

 

sim 

Não, hoje o investimento pra educação 
caiu muito, meu diretor neste momento 

mandou cancelar todo e qualquer tipo de 

parceria e contrato, estamos fazendo tudo 

internamente, para evitar corte de pessoal 

sim 

Desafios         

Como é feito a 

aferição/mensuração da 

efetividade dos programas? 

Existem indicadores de 

aproveitamento/aplicação dos 

conteúdos ministrados?  

Hoje temos alguns indicadores, não para 

todos os cursos, alguns são o coraçãozinho 
nosso, vinculado com a estratégia dos 

nossos vendedores, dos nossos técnicos 

para atender a qualidade nos serviços então 

isso é muito bem medido, então temos 

avaliações de eficácia lá na pratica tanto 

que a habilitação técnica é para um 
instrutor técnico nosso avaliar esse 

aprendizado, e a gente tem muito forte hoje 

o nosso NPS, que é o net promoter score 
que é onde medimos o grau de satisfação 

do nosso cliente e temos lá indicadores de 

qualidade dos nossos serviços prestados 

primeiro passo está na identificação das 

prioridades da empresa, isto é o primeiro 
passo, as prioridades que a empresa tem 

que ter…Depois tem que fazer o trabalho 

de trás para frente, ou seja, se realmente as 
pessoas estão tendo esse tipo de gap, qual o 

mecanismo que a gente vai utilizar para 

reduzir este gap?...mas sempre com a 

referência no impacto que vai ter no dia-a-

dia dos trabalhos, agora é difícil de falar 

qual é o indicador, porque cada um tem 
um...tem a ver com a prioridade da área, da 

identificação do treinamento...quando se 

fala no ROI, ele tem uma equação 
matemática que parte do princípio que  vai 

trazer mais benefícios para a empresa, seja 

lá qual for o benefício, quando  aplica o 
treinamento, só que como é muito difícil 

você dizer assim  todo no treinamento e o 

único responsável pelo ganho ou beneficio 

o fator educação, o produto educação ele é 

difícil de se medir a curto prazo eu vejo 

isso, é muito difícil, não é uma lista de 
presença que vai medir a quantidade, não e 

o número dentro de um treinamento, nem 

horas de treinamento, isso não e mede a 

qualidade do treinamento do ensino, mas 

eu posso medir isso depois de um mês, 

depois de 3 meses, desde que isso faça 
parte do projeto inicial, olha a gente vai 

treinar x pessoas e essas pessoas serão 

monitoradas em determinado tempo, em 6 
meses, 8 meses 1 ano vamos medir o 

resultado do início do projeto como era 

antes e como era depois e nesse gap a 
gente consegue ter a mensuração. 

sem dúvida, acho que um dos maiores 

desafios é vc traduzir isso pro negócio e 

como valor agregado, acho que 
especialmente quando me refiro a 

indicadores ou números,  reverter isso e 

provar por a + b, que este curso gerou um 
tanto a mais ou tem um benefício direto, é 

sabido que ele tem um ganho sem dúvida, 

mas saber como mensurar isso é mais 
difícil. Numericamente acho que é a mais 

difícil e não necessariamente a mais 

importante, mas acho que tem que ter 
muito claro o que  quer alcançar desta 

mudança e se tem esta clareza e depois 

tentar medir isso, refletir nas pessoas para 
chegar nisso, acho que já é suficiente, claro 

que se conseguir mexer e trabalhar e ainda 

medir o impacto financeiro numérico, 
melhor ainda 

Diversificação de 

metodologias – pode ser 

considerado um desafio? 

Como tem lidado com isso? 

Eu acho que é, acho que o que mais pega 

hoje no Brasil é a cultura do 

autodesenvolvimento. - Estamos muito 
bem no nosso ensino a distância, lançamos 

um curso , muitas pessoas fazem, mas não 

começou assim ne, então tivemos que criar 
desde 2013 a cultura do 

autodesenvolvimento, o quanto era 

importante as pessoas realizarem aquele 
curso no ensino a distância, o quanto é 

importante não só o presencial, as vezes as 

a gente tem assim, como regras da 

universidade duas, inovação e efetividade, 

então toda a solução que a gente de certa 
forma elabora para resolver uma questão 

de desenvolvimento, ela passa pela 

metodologia...a grande metodologia de 
nossa universidade são os treinamentos, o 

aconselhamento que as pessoas mais 

seniores passam para os mais jovens e as 
experiências ...a gente costuma pensar 

metodologia é sala de aula, nós temos de 

a gente vê muito com a questão de sala de 

aula na cadeira é tudo mais é difícil só 

empresas mais inovadoras como a natura 
que leva a pessoa pra uma sala mais 

confortável as pessoas podem levantar 

pode isso aquilo, eu trabalho numa 
empresa oriental que fazer pergunta é um 

desrespeito pro professor e ai a pessoa fica 

calada o tempo inteiro, brasileiro já é 
diferente, brasileiro está toda hora 

perguntando, então existe uma mistura 

eu acho que é uma coisa que a gente tenta 

buscar sempre, a gente está muito atento a 

isso, o tempo inteiro, acho que a gente 
tenta se atualizar, no mundo atual não dá 

para ficar parado e acho que é muito legal 

e cada pessoa aprende de um jeito, então 
possibilitar isso, e buscar os diferentes 

canais, acho que é muito imprescindível...e 

o importante é não fazer por modismo, isso 
acho que é importante e eu não gosto e 

acho que muitas olham por ai, mas quando 
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pessoas veem o treinamento só como a sala 

de aula, é muito comum isso, então 

iniciamos com esse aculturamento, mas já 
são três anos, quase quatro; agora que 

conseguimos não ficar pedindo pelo amor 

de Deus para fazer o curso, então foram 
mecanismos criados para chegar nesse 

nível de maturidade de ensino a distância. 

game à storytelling, tudo isso a gente faz, 

mas a gente , é bem claro pra gente que a 

sala não resolve problema, precisa passar 
pela experiências e ter pessoas mais 

seniores que colaboram nesta caminhada 

muito grande, o coreano ele respeita muito 

a educação mas a educação que vem das 

raízes deles, de ficar quietinho porque 
quando voc6e questiona um professor, um 

professor é um semi deus assim como um 

gestor é,  

percebe que tem m sentido fazer aquilo. 

Por ex., a questão do celular, a gente tem 

hoje muita coisa no celular, e não é porque 
é moda, mas está comprovado e nosso 

público usa e a gente tem o aplicativo. 

Resultados esperados X 

resultados obtidos. 
Normalmente são atingidos normalmente são muito próximos 

Tem ainda tem … o brasileiro é mais 
preocupado na aplicação do projeto do que 

no que vai alcançar depois, eu acho muito 

imediatismo, o imediatismo focado na 
implantação, a gente se preocupa em 

vamos fazer, depois que aplicou coloca na 

gaveta, eu vejo assim 

posso arriscar que tanto na sustentabilidade 

quanto no geral o que vc quer mais vc 

consegue de forma geral,  mas está 

próximo. 

Frases Relevantes         

  

Um dos princípios nossos foi oferecer a 

melhor solução e ajudar no meio ambiente, 
então se você ver no Youtube tem uma das 

propagandas institucional que fizemos em 

2010, junto com o SER, que ele fala 

exatamente isso, a nossa preocupação com 

o meio ambiente, e fizemos um programa 

em 2010, passamos 100% com todos os 
colaboradores, com as famílias dos 

colaboradores, falando sobre a 

sustentabilidade, medir, avaliar e testar 
antes de trocar, então é economia para o 

cliente e economia para o meio ambiente, 

então isso é o nosso SER. 

o conceito aqui no Brasil se fala mais é da 

Marisa Eboli, e a Meister nos EUA, que 

divulgou o conceito, mas no fundo as duas 
trabalham na característica de treinamento 

de ser mais estratégico, não no treinamento 

com função específica, a UC está pensando 

como treinar pessoas para sustentar a 

estratégia da empresa, esta talvez seja a 

grande diferença, o duro é vc diferenciar, 
mas quando vc tem uma área de 

treinamento que não tem o rótulo de UC, 

mas que tem um vínculo com a estratégia 
da empresa eu acho que é uma área que já 

está agregando valor, seja 

academicamente, seja universidade , seja o 
nome que for 

depende de quem está conduzindo, um 
exemplo lá no mba que eu fiz a professora 

toda vez que ela fazia uma dinâmica, ela 

falava vamos fazer uma brincadeira, gente 
quando se fala com adultos vc não fala 

brincadeira, porque brincadeira tem som de 

não levar a sério, até eu chegar na 

professora e falar assim me desculpa falar 

assim, mas eu sou da área de educação e eu 

não aceito um gestor falar que vai fazer 
brincadeira com um adulto porque você 

está menosprezando tudo que você 

preparou dentro da cabeça das pessoas, 
elas não vão levar a sério, você vai fazer 

uma dinâmica e depois que terminar, 

explica o propósito da dinâmica, quando 
não se tem vira banal, então depende de 

quem está conduzindo 

No projeto, terão uma série de vídeos onde 

a gente tem algumas ancoras falando, 
âncoras que eu digo são pessoas da 

sustentabilidade e alguns sponsor como o 

próprio diretor de RH, porque no fundo 
sustentabilidade está dentro de 

comunicação, e comunicação é um dos 

suportes do diretor de gente e gestão, ele 
suporta geste e gestão, comunicação e 

sustentabilidade, então ele vai abrir o vídeo 

falando sobre a importância da 
sustentabilidade, depois o pessoal de 

sustentabilidade trazendo o conceito e 

depois sempre sendo ilustrado pelo 
negócio, com uma ponta de uma unidade, 

com uma história demonstrando um 

daqueles pilares, daqueles pontos. 

  

uma coisa que temos o desafio hoje, 

vídeos; aqui não tenho problema, mas o 

campo tem muita restrição ao link de 

internet, então para eu passar um vídeo 

hoje, tem algumas lojas que vão ter 
dificuldade no acesso, então o vídeo cai, 

não roda, então eu tenho esse desafio hoje 

com TI que puxa oferecer a melhor 
metodologia, que a gente acredita que tem 

pessoas que se adaptam melhor do que 

ficar lendo os slides que é o meu desafio,  

não é a questão do online ,é a discussão da 

tecnologia dentro de sala da aula, ou seja, o 

treinamento virtual, ou melhor é a 

tecnologia dentro da sala de aula, quer 

dizer, quando  a gente vai explodir a 
tecnologia na sala de aula com por 

exemplo o óculos 3d, eu acho que essa é a 

discussão que a gente tem que ter agora, 
quanto a educação será intermediada pela 

tecnologia e independente de ter barreiras 

físicas de sala de aula ou não, 

  

Falando propriamente dos programas de 
sustentabilidade, a empresa tem uma 

capacitação do próprio time de 

sustentabilidade que eles vão até as áreas e 
ficam fazendo rodadas de sustentabilidade, 

que eles rodam as unidades e fazem 

worksohp com os colaboradores para 
debater sustentabilidade. Eles tem uma 

outra ação que é, eles lançaram como fosse 

um cartoon, um livrinho de histórias com 
depoimento dos pp colaboradores, contado 

situações reais dentro ou fora da empresa, 
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que a sustentabilidade na vida deles, um 

ex. um colaborador aqui vem de bicicleta 

todos os dias, como é o impacto disso, o 
outro gosta de planta, mas a UC não 

interfere em nada neste trabalho 

  

Nós somos cerificados pela ISO 9001, pela 

14000, pela 18000, hoje essas certificações 
estão em 20 lojas, mas não é só isso, não é 

ter o certificado que importa, o que 
importa é a gente realizar ações que trarão 

benefícios para a comunidade, para o meio 

ambiente, para os colaboradores, então 
temos o PQD, Padrão de Qualidade 

Empresa, onde isso é trabalhado nas lojas, 

então em todas as lojas vão ter a parte de 
reciclagem. O departamento de Qualidade 

faz isso junto com a gente  

o problema é que na maioria das vezes está 

distante, e ocorre no presencial e no online, 

o conteúdo da prática, então quer dizer, 
quando as pessoas conseguem que aquele 

treinamento que a gente está fazendo e de 

fato está impactando no dia-a-dia das 

pessoas, profissionalmente dizendo, será 

que está impactando na produtividade das 
empresas? E isso que a gente precisa 

discutir, agora o canal que vai utilizar, o e-

learning é mais em conta, mais barato 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

EMPRESA UC 9 UC 10 UC 11 UC 12 
Número Funcionários 35000 em torno de 17.000 2.880 Brasil e quase 2.000 fora do Brasil 18.000 
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Setor alimentação segurança químico montadora 

Missão/visão e valores da 

empresa 

MISSÃO: Trabalhamos, diariamente, para 
sermos o restaurante favorito dos nossos 

consumidores. Para atingir esta missão, os 

nossos valores estão na base daquilo que 
somos, daquilo que fazemos e de como 

trabalhamos.  VALORES: A experiência 

dos consumidores está no centro de tudo o 
que fazemos; Temos um compromisso com 

as nossas pessoas; Acreditamos no sistema 

empresa - Franqueados, Companhia e 

Fornecedores; Gerimos e Desenvolvemos 

nosso negócio de forma ética; Retribuímos 
às nossas comunidades; Desenvolvemos 

nosso negócio com rentabilidade; 

Procuramos melhorar sempre. 

 MISSÃO: Oferecer serviços e soluções 
em segurança que atendam e satisfaçam as 

necessidades dos nossos clientes.  VISÃO: 

Ser líder nacional de mercado em nossos 
segmentos de atuação, prestando serviços 

de maneira eficaz. VALORES: 
Compromisso e responsabilidade; 

Competência e inovação; Interação 

socioambiental; Parceria de respeito com 
clientes e colaboradores; Foco nos 

resultados; Estratégia e competitividade 

ética. 

MISSÃO E VISÃO: Por acreditar no 
futuro, a empresa trabalha para 

desenvolver soluções que contribuam para 

a qualidade de vida das pessoas e para a 
evolução sustentável da sociedade e do 

mundo. Investimos em produtos 
sustentáveis, que priorizam insumos de 

origem vegetal para ampliar nossa linha de 

produtos. VALORES:  proximidade com 
os clientes, foco em inovação, portfólio 

completo, rapidez de resposta e excelência 

operacional 

MISSÃO: fabricante de veículos de alto 

volume orientada para qualidade, 

satisfação do cliente, inovação e 
responsabilidade socioambiental. 

Concentramos nossos esforços em agregar 

valor aos acionistas, colaboradores, 
clientes, concessionárias, fornecedores e à 

sociedade. VISÃO: ser líder em qualidade, 
inovação, vendas e lucratividade da 

indústria automotiva da América do Sul, 

com um time de alta performance e focada 
no desenvolvimento sustentável. 

VALORES: alta performance, adicionar 

valor, renovação, respeito, 
responsabilidade, sustentabilidade e 

proximidade ao cliente 

Relevância da 

Sustentabilidade 

desde 2015 a empresa implantou uma vice 

presidência regional que se chama 
Corporate Social Engagement que tem 

como objetivo trabalhar as questões de 

sustentabilidade, que tem 2 grandes 
projetos, um relacionado a promoção de 

Emprego Juvenil e do Instituto da empresa 

ajudando crianças com câncer, além disso 
tem a parte de meio ambiente, que tem 

uma diretoria de sustentabilidade que 

trabalha hoje usando como referência as 
metas globais que foi definido pelo 

conselho global de sustentabilidade  

a empresa tem muito claro a 

sustentabilidade, com muitas iniciativas,  
como coleta seletiva que contribui para o 

meio ambiente, controle de emissão de 

poluentes da frota, que são em torno de 

2.000 veículos, tem uma Fundação com 

muitas ações sociais para colaboradores, 

familiares e sociedade, desenvolve 
campanhas solidárias e promove o 

voluntariado. 

é um dos pilares estratégicos da empresa, 

faz parte do plano estratégico...acaba 

ficando mais centralizado numa área 
especifica que se chama gerencia de 

competitividade e qualidade e 

sustentabilidade, que é uma gerencia 

responsável por toda a frente de segurança 

e sustentabilidade da empresa, que 

inclusive foi reformulada a pouco tempo, 
então é um pilar estratégico, e é um tema 

mais sensível nas unidades industriais e 

menos na administração. 

site: Desenvolvemos a sustentabilidade 
como princípio de gestão. Sucesso 

comercial, proteção ao meio ambiente e 

responsabilidade social são elementos que 
devem estar equilibrados e de forma 

sustentável.  

http://www.vw.com.br/content/medialib/v
wd4/br/editorial/codigo_de_conduta/_jcr_c

ontent/renditions/rendition.download_attac

hment.file/codigo_de_conduta.pdf  
30/08/17 

Data Inicio 17 de outubro de 1997 
O início,  é agosto de 2016, mas o projeto a 
gente começou a desenhar em dezembro de 

2015, 

previsto para oficialmente em 2019 2007 

Número Profissionais 
somos 8 pessoas, sendo 1 reitor, 2 

coordenadores, 4 analistas e 1 estagiário 

Na universidade corporativa a gente tem 5 

profissionais, sendo três analistas e dois 
assistentes, mais o coordenador  que é 

responsável pelo Educação e 

desenvolvimento, recrutamento e seleção e 
remuneração. 

hoje diretamente com  área de educação 
somos em 16 pessoas, eu como 

coordenadora  e vários Business Partners 

em cada empresa, tanto aqui no Brasil 

como em cada país 

13 pessoas direto no depto, as pessoas que 

formam os RH nas fábricas, recurso 
indireto, tem mais 4 pessoas, uma por 

fabrica então umas 17 pessoas e tem tb a 

escola do SENAI que é formação técnica, 

que faz parte indiretamente da estrutura, 

tem o diretor e mais 8 professores. 

Missão visão e valores da 

Universidade Corporativa 

MISSÃO: ser reconhecida como área de 
expertise em educação, aprendizagem e 

desenvolvimento na área de talentos para a 

empresa. VISÃO: + Oferta de Treinamento 
+ Talentos; Desenvolvimento de Carreira; 

+ Perspectiva de Longo Prazo; + 

Rentabilidade para a empresa. Proposta de 

MISSÃO: de promover e manter 
programas de Educação Corporativa para o 

desenvolvimento humano e empresarial, 

transformando conhecimento em 
resultados eficientes e sustentáveis para a 

empresa. Quatro pilares orientam nossa 

missão:  • Inovação: enraizar em toda 

não tem 

o foco é fornecer equipamentos e 
ferramentas adequadas para que as pessoas 

dentro da organização tenham o melhor de 

si, mais ou menos assim, em qualquer área, 
seja pessoa no chão de fábrica ou líder, no 

papel dele de líder para que pudesse 

atender a necessidade do negócio, então 
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Valor: Expertise única de aprendizagem; 

"caminhos de aprendizagem " com 

conteúdo de alta qualidade e abordagem 
best-in-class; metodologias inovadoras; 

impacto nos resultados do negócio 

empresa uma postura ainda mais 

inovadora. • Competitividade: prestar o 

melhor serviço e ter os melhores 
profissionais. • Transformação: 

transformar conhecimento em entregas 

eficientes e tangíveis.  • Sustentabilidade: 
contribuir para o futuro do negócio e das 

pessoas. Os programas de Educação 

Corporativa estão voltados para atender a 
todos os nossos colaboradores.  

indiretamente era isso o depto de EC a 

estrutura tinha esta sustentabilidade, levar 

ferramentas e conhecimentos adequados ao 
negócio para que as pessoas pudessem dar 

o melhor de si naquilo que estava fazendo 

Responsável/cargo reitor da Universidade Corporativa Analista Sr. Analista Sr. gerente executivo de recursos humanos 

Idade 35 anos 30 anos 28 anos 58 anos 

Formação comunicação social e MBA Executivo 
administração, pós-graduação em Gestão 

Pessoas 

psicologia e tenho MBA em gestão de 

pessoas e aprimoramento em abordagem 
clínica em psicodinâmica, tb atuo na 

clínica, especialização em carreiras e 

sucesso e alguns outros pequenos. 

psicologia, pós-graduação em 
gerenciamento de projetos, na pp empresa 

que é um MBA ,na universidade americana 

George Washington University, MBA 
executivo pelo COPEAD, em parceria em 

Universidade em Brasília, fiz em Brasília 

este curso e tenho cursos de extensão, na 
FIA, na FGV e uma pós que terminei 

agora, em pedagogia da cooperação 

Entendimento 
Algo que possa ser perene, que poda gerar 

algum resultado no futuro 

Sustentabilidade é um conceito que reuni 

economia, o meio ambiente e a sociedade, 

traduzindo isso para dentro do nosso 
negócio é fazer de fato a coisa certa do 

jeito certo da forma correta; de modo que 

isso vá contribuir para o nosso futuro, 
então é usar de maneira assertiva e 

consciente hoje, contribuindo para o nosso 
futuro; permitindo que a nossa existência 

vá além dessa nossa fronteira 

nossa essa é a pergunta mais difícil até 

agora...sustentabilidade é o 
desenvolvimento não somente em como 

desenvolvo meu produto, mas em todos os 

processos, contratação de profissionais, 
seleção, desenvolvimento, tudo que 

envolve processo e construção de produtos 

e comercialização, o quanto esses 
processos são sustentáveis, o quanto 

consigo fazer otimização de recursos, de 

pessoas, e sempre olhando para dentro de 
casa e além  quanto sou sustentável para 

meu cliente, para a sociedade...a empresa 

ainda olha sustentabilidade muito mais 

para o processo produtivo da planta e 

pouco em estratégico e cultura de 
sustentabilidade. 

partindo do princípio do  tripé da 

economia, da questão ambiental e social, 
eu vejo assim uma preocupação da 

sustentabilidade para as organizações , é vc 

não usurpar da terra , do meio ambiente em 
prol de grandes ganhos financeiros e 

impactos degradantes para contexto do 

meio ambiente, não somente meio 
ambiente, mas tb questão da sociedade, dos 

níveis dentro da sociedade, da exploração 

do homem pelo homem em relação a estes 
aspectos, eu entendo que as organizações 

hoje precisam ter claramente isso, 

consciência disso, que impacto estão tendo, 
estão atuando, perdão, estão fazendo junto 

ao contexto meio ambiente nestas 3 partes 

que venha prejudicar o todo né, é difícil? É 

, fazer este nível de consciência, pq quando 

uma pessoa está dentro de uma 
organização , ela fica envolvida dentro de 

um contexto social... sustentabilidade é 

uma coisa ampla que estamos ainda 
engatinhando 

Governança ligada ao presidente ligada a diretoria de Recursos Humanos ligada a diretoria de Recursos Humanos 
ligada a Vice presidência de Recursos 

Humanos 
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Abrangência  

hoje estamos no apoio a estratégia, 

lançando a HU 2.0!, nosso novo modelo de 

UC, que tem como lema: uma 
Universidade feita por você, para você, 

mas isso é recente, pois até o ano passado, 

precisamos atuar como T&D,  atingindo a 
base, as lojas, e a partir do modelo de 

aprendizagem com protagonismo já 

instaurado nesta base, pudemos evoluir 
para o nível estratégico que temos hoje, e 

nosso objetivo é não somente apoiar a 

estratégia, mas conseguir influenciar  o 
negócio, pensando em inovação e 

desenvolvimento. 

hoje é mais apoio a estratégia 

organizacional. a gente tem um contato 

enorme com os diretores e as diretrizes, e 
esse inclusive tem sido o nosso desafio de 

ser mais provocador na organização a 

partir dessas estratégias que eles estão 
definindo; então eles pedem ou nos dão 

determinado direcionamento e a gente vai 

desenvolver e encontrar as melhores 

soluções  para direcionar o time nesse 

sentido, 

está mais relacionada com educação e 
treinamento e não chegou ainda na 

estratégia, ainda tem um bom caminho a 

percorrer 

está totalmente ligada à estratégia, apoio à 

estratégia, 

Estrutura 

Pegando a estrutura toda que são os 4 
níveis de aprendizagem o primeiro nível 

ele é basicamente on the job então nos 

restaurantes 100% on the job e esse on the 
job pode ser com prática ou online; no 

segundo nível nos centro de treinamento 

ele é blended e é 60% presencial e 40% on 
the job; no centro de formação acadêmica 

ele é 100% presencial e na HU ele é 

blended então vc tem ali uns 50% 

presencial, mais uns 20% que é 

treinamento com abordagens online que e 

o e-learning e tem o pós treinamento, por 
exemplo sessões de coaching que o gestor 

tem que fazer com o funcionário lá no 

campo então resumindo temos 
aproximadamente uns 50 % presencial, 

30% e-learning e  20% misto.  

A gente tem uma ferramenta, uma 

plataforma de educação a distância que 
está acessível para 100% dos nossos 

colaboradores e a gente tem outras 

iniciativas, soluções que são presenciais, a 
gente não tem um espaço físico ainda, mas 

já estamos negociando o projeto da 

engenharia, já temos o lugar, mais a 
arquitetura e o espaço interno... Em termos 

percentual, diria que 60% é a distância e 

40% presencial. 

95% presencial, a cultura e-learning não é 

solida na empresa e nem no grupo...– a 
ferramenta EaD ainda não é uma 

ferramenta sólida, a plataforma foi 

divulgada pouco mais de um ano, ainda 

com produtos de prateleira e pouco ainda 

voltada para o desenvolvimento de 

competências básicas 

30% e-learning e 70%presencial, mais ou 
menos isso, chega a ter cursos mistos, mas 

num percentual pequeno 

Financiamento totalmente da organização Só a organização, totalmente financiado totalmente empresa totalmente dependente do orçamento 

História da UC (desde de 

fundação, modificações e seu 

papel na organização 

 surgiu em 1961 nos EUA e tem várias 
unidades no mundo. A do Brasil foi 

fundada em 1997 que tinha por objetivo 

além de T&D principalmente das lojas e 

restaurantes, capacitar a equipe técnica-

administrativa e a liderança, buscando o 

alinhamento estratégico. Em 2011 foi 
ampliada sua atuação, de regional para a 

América Latina, sendo responsável pela 

transmissão e padronização dos conteúdos 
e processos. Em 2013 fica mais evidente o 

uso de plataformas virtuais, e surgem os 

treinamentos via tablets nas lojas. Em 
2016/2017 efetivamente ligada a estratégia 

Já existia a parte de treinamento e 
desenvolvimento, e teve uma demanda, 

tinha um apelo interno para a empresa dar 

novos passos nesse sentido para evoluir 

junto com o mercado, de ter uma nova 

postura de atender as estratégias traçadas. 

Então teve a iniciativa do Gerente 
Corporativo de RH e Comunicação de 

pesquisar, de trazer um profissional que 

conhecia do tema e propor e vender para a 
diretoria a proposta da Universidade 

Corporativa, acho que foi um combinado 

da necessidade de evoluir, inovar e de 
atender uma demanda que já surgia nos 

a área de educação existe formalmente a 
pouco mais que 15 anos...foi construído a 

área de T&D, então a frente de educação 

internamente é conhecida como área de 

treinamento, mas estamos em evolução 

para nos tornar uma UC. Alguns projetos 

como formação, e isso novamente, muito 
mais para a planta do que para o adm., pq 

quando falo de pessoas do administrativo 

são currículos mais fácil de serem 
encontrados nos mercado, e quando falo da 

formação de educação da unidade fabril, 

nosso processo de formação deste 
profissional é muito mais lento, é 

quando eu cheguei, já havia uma cultura de 

desenvolvimento, só não havia o 

pensamento mais voltado para a  questão 

da educação apoiando o negócio , então 

havia estrutura antes e quando eu cheguei 
apenas coloquei a cereja no bolo, para 

fazer a interface, a identificação da 

necessidade, preocupação com a questão 
do negócio, então foi um processo 

evolutivo 
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organizacional, é reformulada para a HU 

2.0!, que tem o desafio de ser reconhecida 

como área de expertise em educação, 
aprendizagem e desenvolvimento de 

talentos, aperfeiçoando a plataforma digital 

- e analisando metodologias modernas e 
efetivas de aprendizagem. 

bastidores da organização. completamente escasso  achar profissionais 

com o currículo que precisamos para nosso 

ramo, então a formação é praticamente 
toda interna, então quando digo um 

supervisor de produção, ele é uma pessoa 

que tem 14 anos de empresa ou mais, tem 
uma remuneração muito competitiva com o 

mercado, pq toda experiência e formação 

que ele precisou para ser um supervisor,  

 Como está relacionada com a 

estratégia organizacional? 

por meio das 4 escolas, desenvolvemos nos 
colaboradores skills necessários para o 

negócio, e desenvolver a cultura de 

aprendizagem além da sala de aula, sendo 
protagonista do aprendizado, usando toda 

tecnologia e conteúdo disponível. 

, eu passei três meses em contato com 

todos os gerentes estratégicos da 

organização e a gente definiu junto cargo a 
cargo quais seriam as trilhas de 

aprendizagem dos colaboradores, a gente 

fez o trabalho de olhar as competências 
exigidas naquela posição ...  o que era 

necessário do ponto de vista de solução , 

de formação para que as pessoas tivessem 
ferramentas para desenvolver 

dentro das discussões para estratégia, o que 

quero para 3 anos, um dos pilares de 

sustentabilidade é de pessoas, se isso tem 
um lugar que propicie desenvolvimento 

para todos e a partir  disso, a equipe de Rh, 

tanto o Head de RH, o diretor,  a gente 
estabelece um plano de curto, médio e 

longo prazo, a partir de meus KPIs, ...por 

exemplo, nos EUA a gente está com 
objetivo grande de expandir as 

comercialização nas Américas, e vai fazer 

isso dobrando de tamanho a unidade 
produtiva dos EUA...então como garanto a 

prontidão de pessoas, de profissionais, de 

competências, isso também é desdobrado a 

partir desta estratégia. 

seguindo os princípios no contexto de 

estar, principalmente a grande preocupação 

é estar ligada ao negócio muito associado 

ao negócio, porque o negócio precisa ter 
certas competências para ter sucesso, que 

tipo de necessidade o negócio teria, que 

tipo de conhecimento é necessário para se 
trazer para a empresa, para que trouxesse 

retorno para a empresa, então a 

preocupação a todo tempo não é fazer um 
curso por fazer, mas que tipo de impacto  

isso poderia estar trazendo para empresa 

como um todo, inclusive a formação do 
líder, preparo da liderança, então esse é o 

principal principio 

Quais são os públicos-alvo? 

(interno – colaboradores; 

cadeia produtiva - 

clientes/fornecedores; 

comunidade- sociedade em 

geral )  

colaboradores de todos os níveis 

hierárquicos, temos a divisão de 4 escolas, 
a de excelência operacional, de liderança, 

de negócios e de desenvolvimento e 

inovação, e todas elas tem suas trilhas que 
são indicadas e também cursos livres. 

Além disso, capacitamos também nossos 
fornecedores e franqueados com 

competências essenciais ao negócio, e 

ainda temos o braço social, capacitando 
jovens para o mercado 

oitocentos cargos que cada um deles tem 

uma trilha que foi pensada, elaborada com 

o rh e o gestor, para a clientes em breve, 
quais clientes? uma pequena rede de 

padarias, uma pequena rede de farmácias 

... gente quer disponibilizar  conteúdos da 
plataforma para a família do nosso 

colaborador , inclusive quando a gente 
aprovou o projeto com a diretoria isso já 

foi acordado com eles, tem um 

compromisso nosso de não ficar com as 
soluções de educação somente para a 

gente. 

Mais os colaboradores, mais foco no 

interno. A empresa não tem um viés muito 
grande no social, é mais forte na unidade 

fabris, mais por meio de trabalhos 
voluntários do que unidade fabris 

colaboradores, mas chegamos também a 

cadeia de fornecedores, por ex.: , houve 

uma demanda da área de qualidade 
assegurada, que havia alguns problemas 

em alguns fornecedores, inclusive juntos 

chegamos a visitar alguns universidades 
que poderiam ser parceiras, e um outro 

grande fornecedor, junto a nós  e a 

Universidade Federal do Paraná, 
montamos um plano de desenvolvimento 

para qualificação de fornecedores menores, 
falando desde finanças, produto e logística, 

com o objetivo de melhorar a qualidade 

das peças que eram fornecidas por estes 
fornecedores impactando diretamente na 

qualidade do produto 

O envolvimento 

organizacional ocorre em que 

nível? 

(operacional/gerencial/alta 

liderança) 

isso é nossa base, nossa forma de atuação e 

principalmente agora, com a UC 2.0!, 
temos os sponsors, que são lideres de 

diversos níveis , ou seja, desde 

supervisores até presidente, que dão 
suporte e validam os cursos e ações de 

Isso acontece... e a gente tem inclusive 

com apoio dos diretores insistido muito 
nisso ... o nível dos nossos gestores 

corporativos estão altamente envolvidos 

com projetos, por exemplo, a gente 
organizou na Proair, que é a nossa frente 

 a participação destes gestores acontece 

sempre que necessário, p.e., a gente 
implantou uma ferramenta de 

gerenciamento de contas a nível global…e 

quem foi  falar da ferramenta, da 
importância, foi o Head de Vendas, não 

chegou a acontecer um tempo, nós 

tínhamos a escola de excelência, onde as 
pessoas trabalhavam no desenvolvimento, 

junto a consultoria que trabalhou com isso 

tá, junto ao desenvolvimento de conteúdos, 
então tínhamos executivos experts, 
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aprendizagem, sempre relacionadas com a 

demanda e estratégia da organização. 

para aeroportos, eu organizei uma escola 

de liderança com eles … além disso a 

gente tem um projeto que se chama 
mensagem de gestão, que todos os gestores 

são convidados a dar ali uma pílula de 

conhecimento, então a gente grava um 
vídeo com os gestores de cinco, seis 

minutinhos e da um determinado tema, 

então se fala de estratégia, de pessoas, de 
resultados, de carreira, cada gestor 

compartilha um pouco o seu 

conhecimento, mas a gente tem inclusive 
uma plaquinha desenha ai de certificar que 

aquele gestor é também um instrutor da 

nossa UC 

entra em tudo, mas sempre que tenho algo 

que atinja toda a empresa, entra um porta-

voz de peso, que é a pessoa que empodera 
o projeto, eles entram em sala de aula 

especialistas, que nos ajudam com 

conteúdo daqueles cursos e alguns deles 

eram preparados para irem na sala de aula, 
como instrutores, isso aconteceu durante 

um bom tempo, mas depois o gestor 

começou a delegar para outras pessoas e 
caiu um pouco   isso é um ex., outro 

exemplo, outros programas feito inclusive 

pela FIA, finanças, por exemplo, 
chamamos de especialidades, tinha 

finanças, vendas e mkt, qualidade, acho 

que chegou a ser feita tb, nós chamamos 
alguns executivos para ir na sala de aula 

para falar onde aquele conteúdo poderia 

ser aplicado , dentro da pp empresa, então 
isso não feito de maneira tão extensiva, 

mas houve alguns momentos. 

Foco 

sustentabilidade 
        

Como são definidos os 

currículos/ cursos oferecidos 

pela UC?  Como são feitas 

estas escolhas? Como se 

relacionam com a 

sustentabilidade? 

hoje temos uma diretoria de corporate 

social engagement, que faz parte do board 

da empresa, que acredita que a cultura da 
sustentabilidade passa pela educação, então 

envolve a HU nisso, por exemplo, temos 

um trabalho de sustentabilidade do 
emprego juvenil, normalmente somos o 

primeiro emprego dos jovens e preparamos 

eles para o trabalho não só aqui, mas como 
profissionais que atuarão em qualquer 

outra empresa. Na parte ambiental, temos 
uma diretoria de sustentabilidade que 

trabalha com as 8 metas globais, e estamos 

trabalhando para que essas metas possam 
ser traduzidas em ações de treinamento 

para todos os níveis, principalmente de 

liderança 

A gente não tem curso especifico, mas a 

mensagem que a gente busca deixar claro 

para o colaborador é que a empresa só é 

competente por que tem funcionários 

competentes, se nós temos colaboradores 

competentes nós nos tornamos 
competitivos, e eu lembrei esse quarto pilar 

que é esse de competitividade; a gente se 

torna mais competitivos, e mais 
competitivos a gente garante a nossa 

permanência no mercado, então é uma 

relação que vai garantir o nosso futuro, 
então sustentabilidade para a gente passa 

por isso, de ter os melhores profissionais 
com a melhor capacitação possível, com as 

competências devidamente desenvolvidas e 

nos tornando mais competitivos, a gente 
entende que dessa maneira a gente garante 

o futuro da organização... Não temos 

planos, não discutimos ainda sobre isso, 
mas estamos caminhando para isso, tanto 

que sustentabilidade é um dos pilares das 

nossas iniciativas, nesse momento inicial 
da uc, ainda não desenhamos nada 

especifico, mas acredito que vamos 

caminhar para isso. 

eu vejo pessoas da equipe da gerencia da 

área de sustentabilidade participando de 
muitos congressos e treinamentos 

específicos, mais de formação técnica, 

referências externas, congressos fora, 
pessoas da equipe da célula responsável e 

treinamentos indiretos na unidade, mas eu 
desconheço, pode ter algo, mais nada tão 

relevantes ainda, pode ser que tenha coisas 

nas plantas que eles desenvolvam, mais 
não vi nada tão especifico de 

sustentabilidade. 

A sustentabilidade, assim não é algo, uma 

preocupação muito grande no contexto, de 
vamos ensinar a sustentabilidade. A UC 

tem apenas programa específico chamado 

thinking blue, pense azul, que veio da 
matriz e aborda isso dentro da empresa, 

fizemos cursos de e-learning sobre o que 

que é pensar azul, para todos os 
funcionários, as pessoas fizeram, mas uma 

coisa muito soft assim, A área de 

sustentabilidade é responsável pelo 
desenvolvimento do tema, não sei como é 

feito.  Posso falar sobre um programa feito 

com a HSM para todos os executivos de 16 
horas, a respeito de inovação muito bom 

que focou muito isso de sustentabilidade. 
Outro programa de inovação, chamado 

technology inovation management, um 

curso de 160 horas ao todo, onde trazíamos 
pessoas de universidades conhecidas para 

falar também da questão da 

sustentabilidade da indústria 
automobilística, o que tem que se pensar 

sobre isso a questão dos poluentes, do 

futuro da mobilidade voltado para isso, a 
preocupação das pessoas, então o tema foi 

abordado prioritariamente dentro de um 
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contexto maior, buscando a 

transversalidade 

existe abrangência quanto ao 

conteúdo de sustentabilidade 

em todos os níveis 

organizacionais? 

sim, todos os níveis a sustentabilidade está 

sendo inserida,  na verdade ela nasceu na 
área de supplaychain e foi ampliando até 

termos a diretoria de social coporate 

engagement, hoje posso dizer que já está 
incorporado na cultura, principalmente 

pelo lado social,  

se considerar a sustentabilidade como 

disse, baseada no desenvolvimento dos 
colaboradores e que isso garantirá nosso 

futuro, sim. 

nao 
abrange mesmo esse think blue todos os 
níveis 

São firmadas parcerias com 

outras organizações 

(universidades tradicionais, 

consultorias, institutos, 

outros?)  

sim, de educação hoje é o MBA, que é 

feito com parceira com essa diretoria de 
sustentabilidade, que é o sponsor do 

conteúdo, então foi ele quem desenhou o 

conteúdo todo  que são trabalhados nesse 
mba levando em consideração as metas 

globais de sustentabilidade e ai essas metas 

globais fazem parte da grade curricular do 
MBA Estratégias para o Desenvolvimento 

Sustentável 

Temos consultorias que nos apoiam,  mas 

o nosso principal parceiro é o Mackenzie, 

tanto em utilização de espaços, professores 
e desenhos deles… , a gente demandou o 

desenvolvimento de um conteúdo para um 

conteúdo EaD, justamente pensando nesse 
colaborador que está a distância, eles estão 

trabalhando nisso agora, de tornar online 

esse conteúdo que existe no presencial. 

eu desconheço, existem parcerias 

educacionais que a gente faz, mas para 
viabilizar possíveis descontos para 

formação, para MBA, e de novo, e se 

existe da área de sustentabilidade eu 
desconheço, não passa pela área de 

educação. O que eu sei que é existe 

parcerias com algumas instituições 
especificas, eles participam de grupos de 

trabalho, mas fica muito mais no nível 

gerencial e talvez ganha força nas 
unidades, mas no corporativo global, ainda 

não.  

eu provoquei a empresa de trazer 
estudantes para dentro da empresa, eu 

visitei umas 10 universidades federais e 

outras particulares. Qual é o intuito? de 
trazer o estudante para ele fazer projetos 

aplicativos, e alguns deles votados para a 

questão da sustentabilidade e foi um 
programa bem interessante, alguns projetos 

foram para a matriz. Por exemplo, de evitar 

de uso de solda, porque tem uma questão 
de poluição significativa, redução de 

questão logística dentro de fábrica, 

melhoria de processo, nem todos os 
projetos eram sobre isso, mas os alunos 

traziam essa coisa nova, embebecido dessa 

problemática. E também tem parcerias com 
consultorias especializadas 

Quais as Tecnologias de 

Informação e Comunicação 

utilizadas pela UC? (e-

learning, mista (presencial e 

virtual, mobilidade). Em que 

proporção elas ocorrem, para 

quais públicos? 

todas, pois os conteúdos de 

sustentabilidade tem o objetivo de ser 

transversais, de termos inclusive pílulas de 
conhecimento durante os cursos. Pode ser 

encontrado na plataforma virtual, nos 

cursos presenciais, no MBA, enfim, em 
todos os lugares. Hoje a proporção é maior 

para o presencial. 

A gente tem um provedor que é de um 

parceiro nosso, ali está todo o conteúdo 

que a gente dispõe pros colaboradores, 
tanto conteúdo que já é de prateleira dessa 

empresa quanto o conteúdo que nós 

desenvolvemos, também disponibilizamos 
nessa ferramenta que hoje é o principal. 

Temos uma rede social na empresa, então 

também multiplicamos pílulas do 

conhecimento com os nossos 

colaboradores, uma maneira de se 

aproximar também, nos comunicamos 
muito via SMS sobre a UC, os novos 

cursos disponíveis, acesse a data forma e 

clique nesse link, redireciona para a 
plataforma da UC... 60% virtual e 40% 

presencial. 

nossa plataforma tem a pouco mais de 1 

ano, teve pouca aceitação de profissionais 
com mais tempo de casa, que tem mais 

confiança em sala de aula , nos 

presenciais...então de TI ainda é muito 
pouco, nas unidades fabris existem muitas 

formações de NRs, semipresenciais, 

obrigatórios que são feitos EaD, só que ai é 
com um fornecedor externo, pq não 

compensa ter esses conteúdos internos, pq 

preciso de um profissional qualificada, ai 

mudou a lei, muda tudo, então a 

manutenção disso interno não seria 

interessante, então considero TI 
pouquíssimo...no plano de 3 anos validade 

pela diretoria que vamos virar UC, eu digo 

que preciso ter o mesmo conteúdo para 6 
países, eu não vejo outra ferramenta que 

não seja o EaD, e então vejo que a empresa 

já sabe que não terá formação presencial, 
não é financeiramente viável, e tem coisas 

tem uma plataforma de Learning 

Management Sistem (LMS), que vc tem 

condições de fazer toda administração de 
todos os cursos presenciais e e-learning, 

para vc ter uma ideia de horas, de 

programas que foram oferecidos estarem 
dentro de uma grade que foram 

programados no início do ano, se os 

valores investidos estavam adequados... 
30%, o e-learning é uma ferramenta que 

logamos os programas de forma passiva. 

Surgiu uma necessidade grande das 
pessoas, por exemplo, compliance, é um 

assunto que está sempre em voga, qual é a 

atitude correta, ética de negócios, então vc 
quer atingir todos os executivos de forma 

mais rápida, tentando ser efetivo, nem 

sempre é o ideal, mas as vezes acontece 
sem ser efetivo, então vc usa o sistema e-

learning 
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que eu não preciso estar em sala de aula 

para passar, então tenho certeza que essa 

ferramenta vai ganhar força 

 Quais metodologias de 

aprendizagem são utilizadas 

para o ensino da 

sustentabilidade? (formais – 

aula, seminários, estudo caso; 

experienciais: projetos , 

jogos, apdz no trabalho, 

comunidade de prática, etc.). 

todas,  mas uma tem destaque que é um 
workshop experiencial onde as pessoas 

aqui da corporação puderam ver quais 

eram as situações dos resíduos, da água, do 
gasto e controle de luz,  enfim de coisas 

que poderiam ser reaproveitas e fazendo 

com que elas pudessem viver questões 

relacionadas a sustentabilidade, até mesmo 

a experiência de ir plantar na nossa horta 
onde a gente tem a plantação de produtos 

orgânicos e analisando questões 

relacionadas a resíduos e como 
reaproveitar e envolver as cooperativas de 

reciclagem 

Já fizemos seminários por exemplo, 
acontecem fora da organização, num hotel 

fazenda; tivemos workshops, mas nada 

com gamefication ou com alguma 
atividade mais lúdica não; ainda há uma 

resistência a esse tipo de metodologia de 
trabalho aqui na organização, então a nossa 

empresa é uma empresa muito séria e 

qualquer tipo de atividade assim assusta, a 
gente tem uma faixa etária de 50 anos na 

média de gestores, tem um público mais 

maduro, que já está naquela posição a 
bastante tempo então a rotatividade é 

baixíssima, então é uma característica da 

empresa; qualquer novidade muito fora do 
padrão assusta, já tentamos algumas coisas 

mas ainda há uma certa resistência. 

relacionado com desenvolvimento de 

profissionais em geral, principalmente 

liderança o que a gente utiliza desde a 
entrada , no processo de integração, até o 

dia que sair daqui, ou se aposentar, é o 70-
20-10, que é muito utilizado no mercado, 

que são metas desafiadoras, aumento de 

escopo, on the job, e ai é muito estimulado 
o  não esperar somente do gestor,  nem 

sempre estará no radar dele, enfim é muito 

estimulado o protagonismo...mas o que 
ainda é mais usado é a sala de aula. E 

sustentabilidade não sei te dizer, tem que 

ver com o departamento de 
sustentabilidade 

 por exemplo, tinha um programa lá que é 

o veículo completo, desde a concepção do 

carro, e MKT e vendas, até a entrega do 
carro ao cliente. Essa parte de concepção 

do carro os alunos iam para o laboratório 
por exemplo, para definir se aquele carro ia 

atender ou não, para ele entender o 

contexto...teve também com a família 
Schurmann, lá em Ilha Bela, fazíamos 

regata entre os executivos, todos os 

executivos passaram por aquilo, eles 
vivenciavam trabalho em equipe e naquele 

barco cada um tinha sua função, num 

contexto de equipe era uma coisa.., era 
algo que mexia com as pessoas 

Barreiras         

Existe resistência por parte 

de algum público-alvo, com 

relação a abordagem para a 

sustentabilidade? como lidam 

com isso 

eu acho que a barreira existe muito mais 

por conta do nosso modelo operacional 

focado no resultado e no modelo 

processual padronizado, como esse modelo 

padronizado consequentemente também 
padronizo a maneira com que a alta 

liderança pensa isso não consegue ser 

traduzido paras novas gerações que muitas 
vezes se a gente for parar pra pensar que a 

gente tem um turnover no nível que a 

gente tem teoricamente a gente já chega 
com as pessoas com a cabeça fresca então 

pq que eu tenho tanta dificuldade de fazer 

com que eles façam exatamente aquilo que 
a gente está falando, então tem uma 

dificuldade nesse filtro da liderança na 

hora de fazer isso ir pra baixo, 

Eu não posso dizer que sim por que a gente 
não desenvolveu nenhuma solução 

especifica pensando em sustentabilidade, 

então não teria elementos para dizer se há 
uma barreira ou não, a gente ainda não 

propôs. 

eu acho o que existe ai e me incluiu nisso é 

a falta de conhecimento. O que é, o que 

faz, de onde veio, onde vive, e que seja um 
pouco mais vivo, com essa reestruturação 

que vira, a equipe de sustentabilidade 

ficara mais robusta eu acho que vai deixar 
esse limbo que existe um pouco mais claro, 

não sei se a palavra é resistência, existe 

algo que é natural e pode tb pode ter a 
responsabilidade da área, o problema de 

RH é de RH e o problema de 

sustentabilidade é do departamento de 
sustentabilidade. 

eu acho que tinha uma certa necessidade de 
entender e se posicionar. O que é 

sustentabilidade neste empresa? O que 

significa isso? Aonde ela pode atuar de 
forma sustentável, apesar de todo 

programa pense azul, eu sentia que as 

pessoas queriam entender mais sobre isso. 
Eu não via resistência não, pelo contrário, 

as pessoas queriam sabe mais. 

Em relação a cultura, a 

sustentabilidade já faz parte 

da estratégia organizacional e 

abrange todos os níveis? 

Ocorreu/ está ocorrendo ou 

deve ocorrer alguma 

mudança de cultura? 

faz parte da estratégia, mas no meu ver 
ainda não faz parte totalmente da cultura, 

estamos caminhando para isso, por 

exemplo,  com ações do emprego juvenil. 

Não é um tema muito discutido nos 

corredores, embora um dos principais 

valores da empresa é essa relação com o 
meio ambiente, lá nos valores esta como 

interação socioambiental ou alguma coisa 

assim, que a gente tem todas as inciativas 
que você já tomou conhecimento, mas a 

terminologia sustentabilidade ela é pouco 

eu acho que a área de sustentabilidade foi 

penalizada por falta de recursos, de 

pessoas, eu acho que é um barco 
gigantesco, e sei que tem 2 pessoas só, 

mudar o curso é muito difícil, então vejo 

que com a reestruturação que vem, entendo 
que isso é uma mensagem que é um tema 

importante e que queremos ver isso mais 

o programa think blue – pense azul, era um 

programa global, e a matriz nos passou 

isso, , já com esse sentimento, preocupação 
do automóvel ser algo, para o jovem é a 

décima escolha dele, desejo, isso requer 

um outro pensar, foi feito uns programas 
junto com a matriz sobre mobilidade, por 

exemplo, o que significa isso no futuro?  
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usual, mas não sei se é pouco usual por 

conta dessa cultura da empresa... Eu acho 

que é mais a falta de emprego da 
terminologia,  

claro.  

O valor do investimento é 

adequado a demanda? Isso 

interfere de qual maneira no 

planejamento? O que é 

priorizado 

Sim, mas ele precisa ser redirecionado, 

porque hoje para eu poder entregar o 

processo como eu entrego, minha demanda 
maior exige um investimento na parte 

técnica operacional e funcional de 
operações então boa parte do investimento 

é feito para essas competências funcionais, 

quando poderia olhar para o lado 
comportamental e de desenvolvimento de 

liderança. 

Sobre o orçamento, eu achei adequado, é 

claro que enquanto a analista responsável 
pelo sistema, eu gostaria de ter mais sem 

dúvida alguma, mas está muito adequado 
as nossas iniciativas, a gente não tem 

deixado de realizar em função de 

orçamento…o valor é em torno de 1% do 
faturamento 

suficiente nunca, a gente nunca está 

satisfeito, para a educação em sala de aula, 

em formação dos profissionais sim, e  
menos em outros temas como  cultura, 

clima, liderança, valores, ética profissional, 

que estão relacionados com educação, está 

adequado 

eu posso te dizer que vivi momentos bem 

interessantes, à medida que as ações iam 
tendo sucesso, os orçamentos aumentavam 

de forma bem generosa, chegou um ano 
que tivemos um orçamento de 22 milhões 

de reais, lógico, na medida que vem a crise 

isso vai reduzindo. Até quando estávamos 
com 10, 12 milhões 

Desafios         

Como é feito a 

aferição/mensuração da 

efetividade dos programas? 

Existem indicadores de 

aproveitamento/aplicação dos 

conteúdos ministrados?  

é um desafio, hoje por conta da mudança, 

estamos sem nenhuma métrica, mas antes 

tinham os indicadores que os lideres 

traziam para o curso, eles escolhiam 5 

indicadores do negócio e depois de 6 
meses do curso nós mediamos novamente 

estes indicadores, mas era muito falho. 

Agora, depois da mudança, será um grande 
desafio encontrar indicadores  

A gente não tem ainda discutido muito o 

retorno do investimento do capital 
investido sobre educação corporativa, a 

gente não tem entrado nesse detalhe, temos 

indicadores e estamos olhando mais de 
uma maneira qualitativa do que 

quantitativa, sem dúvida essa dimensão 

quantitativa do projeto  é um desafio para 
qualquer UC... Então por exemplo, acho 

que indicadores de rotatividade, pesquisa 

de clima, o engajamento do colaborador 
podem sem servir como indicadores 

para sustentabilidade não é um tema que 

fica no nosso controle, o que entra como 
viés de sustentabilidade para toda a parte 

de educação, são aqueles KPIs, como horas 

de pessoas treinadas, aqueles padrão de 
mercado. O que eu não sei que pode ser 

indicador, mas para mim são, são as 

certificações que temos, um monte delas, 

não sei te falar todos os nomes, como as 

ISOs, que tem pilar de sustentabilidade... 

além disso, o acompanhamento da 
diretoria, sobre o retorno sobre os 

investimentos, é muito cobrada disso, 

investe muito mas precisa mostrar 
resultados para a empresa, então o quanto 

investi em liderança e quanto fiz 

conversões de pessoas para sucessão, se eu 
digo que ele é sucessor, quantos 

profissionais pude reter de talentos, 

quantos eles trouxeram de resultados para 
empresa. 

existe uma metodologia para cursos 

técnicos, onde  aplica a avaliação de 4 

níveis de avaliação, e a gente chegou a 
aplicar até o segundo nível, quase  o 

terceiro, onde no segundo se pergunta ao 

aluno depois de 3 meses o sucesso daquele 
curso e o terceiro ao gestor daquela 

pessoa,... os cursos digamos 

comportamentais, eu sou da seguinte 
filosofia: não dá para a gente mensurar de 

forma exata esses cursos, não dá, p.e., 

como eu vou dizer que a produção 
melhorou de forma significativa pq o cara 

melhorou pelo curso de liderança, pode ter 

melhorado ou piorado, o meu pensamento 
é, nós temos que dar educação, formação, 

dar conhecimento, se 60% ou 70% dessas 

pessoas aplicarem isso nós vamos formar 
uma massa de conhecimento que será 

importante para a gente,  

Diversificação de 

metodologias – pode ser 

considerado um desafio? 

Como tem lidado com isso? 

Eu acho que talvez o grande desafio é o da 

parte de autodesenvolvimento, que é o que 
a gente está colocando agora na escola de 

liderança e que talvez paras outras ainda 

tem um grande caminho pq como eu não 
tenho trilhas de desenvolvimento, não 

tenho conteúdos mínimos das áreas hoje 

trabalham, principalmente a escola de 
negócios, trabalha muito 

independentemente, estamos contratando 

Sem dúvida alguma, quando a gente fala 

do processo de aprendizado do adulto a 
gente tem esse desafio de trazer para a 

realidade, de dar sentido para aquilo para 

ele conseguir depois transformar esse 
conteúdo em uma habilidade de fato, então 

eu não tenho dúvida da importância que 

essas metodologias tem, da forca que elas 
tem também no processo de colaborar para 

o participante aprender, para ele se 

não tenho dúvidas, e talvez por ter vindo 

de outra empresa e ter uma formação de 
pessoas e de ver que a gente aprende muito 

mais em qq tipo de interação, de atividade 

e muito menos sentado numa cadeira e 
ouvindo alguém falar, eu vejo que a gente 

pode fazer muito mais com aquilo que a 

gente tem, então eu acho que a 
diversificação ela é uma frente que vem de 

mercado, as empresa de startups as 

eu diria o seguinte, primeiro abrir espaço 

para o diálogo sobre isso, falo de diálogo 
aberto, não e apresentação, é diálogo, é 

colocar grupos de pessoas de diversa áreas, 

dá trabalho? Dá, mas é uma das formas 
mais efetivas de se fazer isso, trazer o 

assunto para as pessoas falarem e 

pensarem o que significa sustentabilidade 
para mim e o significado para a empresa na 

qual eu trabalho, o que é importante que eu 
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um especialista em aprendizagem que será 

o responsável por isso 

apropriar desse conteúdo empresas menores saem na frente 

disparado que as grandes empresas, de 

novo não pq as empresas não querem 
fazer, mas quando se fala de mover um 

barquinho e ou um transatlântico é muito 

mais difícil, mas a diversificação em 
games, foram de discussão, equipes de 

projeto, existem tantas formas de apz,  

acho para a gente e vc faz um processo de 

construção de conhecimento, com diálogos 

diversos, preparar pessoas adequadas que 
conduzam esse diálogo que não sejam os 

condutores do diálogo, mas os facilitadores 

de diálogo. 

Resultados esperados X 

resultados obtidos. 

acho que temos diferenças sim, e nesta fase 
de transição de modelo, de mudança de 

cultura, que tem por desafio "ser uma 

empresa com cultura de aprendizagem", 
estou preparado para termos divergências, 

pois as expectativas são altas. 

sempre existirão diferenças, mas quanto 
menor melhor, e estamos caminhando para 

isso. 

acho que alguns temas temos resultados 
muito bons, mas programas que o 

acompanhamento é feito, o quanto cuido 

das pessoas e dos resultados, então os 
projetos hoje que o acompanhamento é 

mais assíduo, de perto, olho no olho, tenho 

resultados sensacionais...e no 
acompanhamento é muito menor, e é difícil 

dizer se eu alcancei o resultado esperado, 

na minha perspectiva que tenho de 
mudança de comportamento eu acho que é 

em torno de 7 à 10%, não mais que isso 

está distante, … Então na teoria nós 
pensamos que somos sustentáveis, até 

chegar na pratica. 

Frases Relevantes     

  

a boa notícia e que o diretor de 
sustentabilidade é um super defensor do 

trabalho conjunto da HU e da área de 

sustentabilidade então ele é um super 
sponsor que a gente tem porque ele 

entende que a gente só vai conseguir 

trabalhar as questões de desenvolvimento 
sustentável passando pela educação e a 

educação passa pela HU que consegue ou 

deveria conseguir ter um alcance de 

conteúdos para levar até o restaurante 

se você conversar com o time comercial, 
no discurso do Diretor para os clientes,  a 

UC ocupa quase sempre o primeiro lugar, 

ele diz: nós temos uma UC, nós investimos 
na formação do nosso colaborador, você 

vai ter com certeza aqui na empresa a 

melhor mão-de-obra do mercado, e isso 
não é só discurso, é preocupação mesmo.  

educação é mudança de comportamento, 

então hoje o que é investido e o que se 
muda o comportamento ainda é muito 

pouco, se investe muito dinheiro para 

poucas mudança de comportamento e está 
relacionado com as estratégias que a gente 

usa para isso, eu direciono investimento 

para muitas frentes e verifico a eficácia e 
acompanho muito isso, não é quanto eu 

invisto, mas a qualidade disso 

sim a Mercor deu uma guinada no processo 

dela de negócios, p.e., ela fornecia um 

tempo atrás, aquelas esteiras de transporte 

para a Souza Cruz, ai ela chegou e disse, 

eu não forneço mais, e olha que 
representava 40% do faturamento. Ela 

chegou e falou, olha Souza Cruz, eu não 

forneço mais, pq vc é uma empresa que 
mata as pessoas, coerente com os valores 

que eles tem, que é respeito ao ser humano, 

principal valor dela é respeito ao ser 
humanos, eles não fazem mais isso, muitos 

gestores foram embora, eles não aceitavam 

mais isso, se é louco!!! Quem fez isso? o 
neto do fundador que foi para a Inglaterra, 

fez um curso de formação, voltou com 

outra cabeça, nós temos que fazer nosso 
negócio sustentável , temos que 

compartilhar desta grande exploração que 

eles tem das pessoas do ambiente e tal, que 
é o exemplo que te dou. 

 

  

em abril, no prêmio da CCU Global que a 
gente foi,  tinham várias UCs de todo 

mundo e uma das palestras era Educação 

  
Sustentabilidade na minha visão é uma 
área que defini diretrizes, fomenta 

processos e apoia as áreas de como 
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na Era Digital e para nossa surpresa eles 

estavam comentando que tem caído muito 

a quantidade de ações e-learnings, virtuais 
e a distância, e que tem quase voltando um 

back to base do presencial mas um 

presencial com design thinking, com 
coparticipação com redesenho de modelos 

mentais  

construir processos e produtos numa 

cultura sustentável, e que esteja 

internalizado para cada um, não sei se é 
resistência ou falta de conhecimento, não 

sei te dizer. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

EMPRESA UC 1.13 UC 1.14 UC 1.15 UC 1.16 
Número Funcionários 5.000 1000 no Brasil, 10.000 mundial 2.500 120.000 
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Setor energia saúde animal 
serviços financeiros, instituição de 

pagamentos  
financeiro 

Missão/visão e valores da 

empresa 

 MISSÃO: Atuar com os melhores padrões 

de qualidade, segurança e excelência 
operacional de produtos e serviços; 

Fortalecer a marca, promovendo o melhor 

atendimento ao cliente e o reconhecimento 
da nossa atuação como empresa 

sustentável; Buscar crescimento 
permanente, observando nossos valores, 

princípios e sustentação financeira por 

meio de: Talentos: ter as pessoas como 
diferencial competitivo;  Clientes: marca 

de maior valor percebido e paixão pelo 

cliente;  Custos: ser o operador de menor 
custo. VISÃO: Ser referência mundial de 

GLP; PRINCÍPIOS OPERACIONAIS: 

Segurança: definir os padrões da indústria; 
Integração: colaboração como palavra-

chave;  Inovação: cultura de aprendizagem;  

Agilidade: sempre a frente dos 
competidores; • Qualidade: atendimento 

confiável, seguro e no tempo certo das 

necessidades do cliente. 

• Sustentabilidade: melhores competências 

e recursos em qualquer situação.  

MISSÃO: É uma companhia global de 

saúde animal focada em apoiar os clientes 

e seus respectivos negócios da melhor 
maneira possível  

MISSÃO: Encantar nossos clientes com as 

melhores soluções de uma empresa líder, 

rentável e sustentável, com colaboradores 

apaixonados.  VALORES:  Colaboradores 

com atitude, espírito de equipe e paixão em 
tudo o que fazem; Cliente encantado; 

Atitude de dono; Ética em todas as 

relações; Excelência na execução; 
Inovação com resultados; 

Sustentabilidade e Responsabilidade 

Corporativa 

MISSÃO: Contribuir para a realização das 

pessoas e para o desenvolvimento 

sustentável, mediante a oferta de soluções, 

produtos e serviços financeiros e de 
seguros, amplamente diversificados e 

acessíveis. VISÃO: Ser a opção 

preferencial do cliente, tanto no mundo 
físico quanto no digital, diferenciando-se 

por uma atuação eficiente e para todos os 

segmentos de mercado. VALORES: 
Cliente como razão de ser da Organização; 

Transparência em todos os 

relacionamentos; Respeito à concorrência; 
compromisso com a melhoria contínua de 

qualidade; Respeito à dignidade e 

diversidade do ser humano; Crença no 
valor e na capacidade de desenvolvimento 

das pessoas 

Relevância da 

Sustentabilidade 

É de fundamental importância, a gente vem 

algum tempo, fazendo um trabalho interno, 
de diferentes proporções e também na 

comunidade, desde o motorista recolhe o 
óleo e depois entrega em sabão, uma 

campanha muito legal para as donas de 

casa, até a frente de levar educação, eu 
tenho caminhão que leva o cinema, então 

falar mais com essa comunidade que acaba 

fortalecendo a imagem da marca tb, e 
como frentes aqui, pensando em 

legislações específicas, de segurança. 

 a sustentabilidade é muito intrínseca para 
o negócio da empresa, pq basicamente a 

maior  parte do faturamento vem do 
agronegócio e os produtos que a gente 

comercializa são, seguem a tendência de 

saúde animal, que é a questão de poluir 
menos, de contribuir para o bem estar 

animal, que é uma lei aqui e mundial, mas 

projetos paralelos, como reciclagem e etc, 
não temos 

acho que a gente pode encarar por 2 

óticas...a gente pensar na sustentabilidade 
do negócio, são programas essências, como 

garantir que quem esteja chegando está 

sendo bem atendido, de acordo com nossos 
valores e nossa cultura... e também atender 

diversos requisitos em relação ao ISI e a 
Dow Jones, são as bolsas de valores de SP 

e NY... então esse seria um resumo do lado 

corporativo negócio. Por outro lado, como 
a gente consegue sincronizar necessidade 

social, ou seja, que a gente consiga não só 

olhando pelos motivadores óbvios que a 
gente tem motivadores óbvios para a gente 

atender a sociedade... 

até por ser um dos 3 pilares principais: 

pessoas, sustentabilidade e tecnologia...é 
inclusive contemplado na missão e visão 

da organização que o banco quer 

perpetuidade, e esse pilar da 
sustentabilidade muito fortalecido, até para 

garantir uma inserção social forte, e em 

complemente a isso é tão forte, que é o 
caso até da Fundação, como eu faço, estou 

presente nas comunidades, que desde na 
formação básica eu tenha profissionais que 

possam um dia profissionais da instituição, 

então esse pilar de se ter perpetuidade da 
organização, visto que a gente tem carreira 

interna e que a gente gere milhões de 

empregos, isso é muito forte para nos. 
Colocar junto com pessoas e tecnologia 

promovendo a inovação, que é o core da 

organização, o pilar da sustentabilidade é 
neste sentido, seja perpetuidade, 

garantindo aos funcionários e suas famílias 
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emprego digno e bem como a comunidade 

uma inserção social bancarizada. 

Data Inicio 
fundada em 2004 e em 2015 

respectivamente 
desde o início da empresa, em 2014 2013 maio de 2013 

Número Profissionais hoje somos em 03 hoje são 02 no Brasil 
somos em 12, mais 7 terceiros, terceiros, 

que tomam conta do espaço 

são 215, mais 33 estagiários em 15 campi 

regionais, ao todo temos uma estrutura de 

69 salas de aula crescendo, 13 auditórios, é 
claro que isso, apesar da gente trazer, a 

gente chega a atender sendo treinadas 

presencialmente 3.000 pessoas, é muita 
gente 

Missão visão e valores da 

Universidade Corporativa 
não tem específico não tem especifico 

sim, eu posso te passar depois, nosso 

principal desafio está em torno de 
desenvolver nosso próprios colaboradores 

como nossa rede de relacionamentos, estou 

falando de maneira bem simplificada, não 
exatamente com essas palavras, inclusive 

um pouco das ações que comentei contigo, 

faz parte de nossa missão desenvolver 
nossa rede de relacionamento, da 

sociedade até clientes, é um belo desafio 

dado a conciliação   

MISSÃO: educação para a excelência 
profissional e mobilidade social, visando a 

perpetuidade dos negócios da empresa. 

VISÃO: Tornar-se referência em formação 
de competências e lideranças, fortalecendo 

o valor da marca e o comportamento social 

Responsável/Cargo 
consultora de desenvolvimento 
organizacional 

coordenadora de L&D coordenador da Universidade Corporativa coordenador de Educação Corporativa 

Idade 35 anos 30 anos 35 anos 30 anos 

Formação 
pedagogia, administração e pós-graduação 

em gestão de pessoas 

administração, e cursos de curta duração 

relacionados à T&D 

administração e pós-graduado em Gestão 

estratégica de pessoas, pela FIA 

administração, com um especialização em 

Gestão de Educação Corporativa e uma 
pós-graduação em administração pela 

FGV, e um MBA na verdade, em 

Administração com ênfase em Gestão.  

Entendimento 

 sustentabilidade é a conscientização, levar 
a conscientização aos colaboradores, das 

boas práticas e no seu papel de atuação que 

você leva de sustentabilidade levando valor 

agregado ao negócio...a sustentabilidade é 

como você consegue fazer dentro do seu 

escopo de atuação, como entregar o seu 
melhor e pensando nisso, como reverbera 

no próprio negócio, na cadeia de valor, por 

exemplo, no meu negócio, como consigo 
gerar a consciência no colaborar no 

propósito de vida dele 

sustentabilidade para mim, é um conceito 
bem abrangente...acredito que seja um 

pilar, uma forma estratégica de pensar o 

negócio, porque todas essas interações elas 

impactam na forma que a empresa faz 

negócio e como obtém os resultados, eu 

acredito que seja uma forma macro de 
pensar como essa empresa está situada, 

quem ela é,  como contribui, dentro do 

contexto social, ambiental e tudo isso, 
todos os impactos que ela gera, é difícil 

definir né? 

o meu? De fato não tenho teoria na minha 

essencial, por não ser minha cadeira 

principal, mas o que eu entendo por 
sustentabilidade, estão ligados aos 2 viés, 

como consegue pensar no negócio lá na 

frente, como a gente pensa na perenidade, 

num caminho longo, como a gente tem 20 

anos de companhia como sobreviver nos 

próximos 20 anos, e acaba sendo um 
desafio entre temas técnico de uma área de 

treinamento até problemáticas...Outro 

prisma que está muito atrelado a isso, é 
como a gente consegue desenvolver nosso 

entorno, os nossos stakeholders, como 

consegue não pensar no nosso próprio 
umbigo, como a gente consegue? O ponto 

eu acredito muito, e está próximo ao que o 

pp banco vê de sustentabilidade, como eu 

consigo garantir as diversas variáveis que 
envolvem o negócio da instituição, ou não 

só o negócio, mas a estrutura em si e isso 

tenha uma perpetuidade ao longo dos anos, 

tanto econômica, social para que se 

perpetue, para mim isso é sustentabilidade, 

e envolve inclusive eu ter uma 
responsabilidade com o meio ambiente 

sim, como eu garanto não só pensando o 

negócio, mas que o planeta esteja 
disponível com todos os recursos que a 

gente necessita para, que é um desafio 

econômico mesmo, como os recursos são 
escassos e as necessidade infinitas 
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que a gente tem de fato uma empresa 

próspera, se for olhar a linha do tempo, 

quanto a gente consegue gerar de riqueza, 
então como a gente consegue gerar 

oportunidade de trabalho, como colocar 

pessoas no mesmo patamar, pessoas que 
conseguir estudar, ai começa a derivar 

programas e reflexões 

Governança ligada ao Recursos Humanos 

faz parte do Centro de Excelência, no caso 
aqui nosso líder fica alocado no México, 

que responde ao vice-presidente, que 

responde ao presidente. 

responde a uma diretora de um Centro de 
Expertise, uma diretora de RH, que se 

reporta ao vice-presidente de 

Desenvolvimento Organizacional 

Responde à diretoria de Recursos 

Humanos 

Abrangência  treinamento e desenvolvimento 

acredito que não seja ainda da forma ideal, 
talvez esteja entregando um primeiro nível 

,mas o segundo nível, de estar 

completamente alinhado a estratégia, de ter 
planos a longo prazo, ainda não está nem 

em 50%, a gente está caminhando, mas 

ainda por ex.; a gente não consegue 
antecipar necessidade, ainda atua na maior 

parte do tempo de forma  reativa. 

está ligada a estratégia, até como se atrela a 

matriz de sustentabilidade acho que resume 
bem o que a gente quer buscar, senão em 

cada lugar tiver uma estratégia, poderá ser 

caminhos diversos, não é? 

dá apoio forte a estratégia do negócio, mas 
ao mesmo tempo, e algo que a gente tenta 

ver como faz, apesar da UC estar em RH, é 

mais reconhecida que o pp RH dentro da 
organização, então as vezes as pessoas 

falam da UC e deixam de lado o RH, então 

eu já entendo que é um agente dentro da 
organização, de inovação, de mudança, de 

pesquisar e propor novas práticas dentro da 

organização, eu não colocaria somente o 
apoio a estratégia, a gente provoca os 

rumos e diretrizes destas estratégias. 

Estrutura 90% presencial e 10% e-learning 

 80% das nossas ações são presenciais e 

20% a gente faz online, aquilo que é 
relacionado especificamente soft skills, a 

competências comerciais, é 100% 

presencial, destes 80% toda a parte de soft 
skill são presenciais e esses 20 % são 

coisas técnicas, a gente desenvolve muita 

coisa técnica para o pessoal por e-learning 

todo este andar é da Universidade , temos 

13 salas aqui e acaba virando uma grande 
sala estendida, 8 salas se 

conectam…apesar de todo nosso 

desenvolvimento tecnológico, falando de 
funcionários, hoje ela está em torno de 

30% distância e 70% presencial, mas isso 

poderia completamente invertido 

hoje em números tenho aproximadamente 
70% soluções presencias e 30% de EAD 

em quantidade, mas agora em volume de 

participações essa régua se inverte, tenho 
participações maior em EAD do que 

presenciais… estrutura física temos 15 

campi regionais, ao todo temos uma 
estrutura de 69 salas de aula crescendo, 13 

auditórios, é claro que isso, apesar da gente 

trazer, a gente chega a atender sendo 
treinadas presencialmente 3.000 pessoas, é 

muita gente 

Financiamento todo pela empresa todo pela empresa todo pela empresa todo pela empresa 

História da UC  (desde de 

fundação, modificações e seu 

papel na organização 

UC foi inaugurada em 2004, e em 2007 

surgiu a Academia  Revenda, que ajuda o 

revendedor a ter uma gestão forte de seu 
negócio . E recentemente em 2015 foi 

criada a Academia Online, para práticas de 

ensino a distância. Foi baseada nos 
conceitos de UC da Marisa Eboli, que 

aliás, foi consultora para sua fundação.  

há 4 anos nossa empresa se desconectou da 
empresa mãe. A área de L&D, está 

encaixada em uma estrutura de Centro de 

Excelência, e tem como pares as áreas de 
MKT digital, e planejamento estratégico, 

todos atendendo o comercial, é uma 

estrutura desconectada de RH, então o 
L&D é visto como uma ferramenta para 

alavancar resultados, da mesma forma que 

o MKT e plataformas digitais são, da 

2013, ela tem 4 anos de vida, ela foi 
desenhada pela Marisa Eboli, que vende 

isso, é expertise dela de criar UC, e assim 

foi feito aqui tb..., a UC é bem jovem, e 
está na linha do acerto e erro mesmo, antes 

disso as ações eram mais focadas em, 

talvez até tinham algum programa mas não 
era com o suporte de uma área de 

treinamento então se instituiu a área de 

treinamento com a Universidade 

até 2013 tínhamos ser uma estrutura muito 
forte de T&D por conta do conceito de 

carreira interna… um dos ganhos grandes é 

esse incentivo ao treinamento desde a 
criação da organização, foi que quando 

decidimos ter a UC, a gente fez o processo 

de qual empresa poderia nos auxiliar na 
estruturação da UC, a gente acabou 

optando pela FIA e a Marisa Eboli nos 

ajudou nesta concepção e ela mesma falou, 
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mesma forma que uma melhor analisa de 

dados, o BI, então L&D é uma ferramenta 

Corporativa mesmo, mas com foco na 

estratégia...na minha visão a gente tem 

desde ações sofisticadas p.e.:, de como 
treinar um empreendedor, comparada ao 

que eu vejo no mercado, é uma visão 

sofisticada de uma área de treinamento, 
então querendo ou não, com tudo 

disponível no portal, apesar de nossa 

autocritica de que podemos fazer melhor 
que aquilo e etc., são ações sofisticadas 

comparada ao mercado em si, mas ainda 

por ser uma área jovem de UC tem muito 
desafio, 

vocês já tem muita coisa do conceito de 

UC que já praticam sem se denominar de 

UC, tem muita coisa que era histórico para 
esse ganho todo, então foi simples...a gente 

discute muito que, apesar de ter um 

modelo e teoria que a gente deve saber e 
seguir, o que a gente acredita, que faz 

sentido para nós, até as próprias 10 escolas 

é algo que sempre e questionado pelo 
modelo de UC, eu falo, que para nós 

funciona, então a gente mantém, 

independente da teoria 

 Como está relacionada com a 

estratégia organizacional? 

Aqui hoje não funciona assim, são ações 

pontuais, desconectas, muitas vezes não 
são preventivas, são reativas, muito de 

treinamento e não pensando de 

desenvolvimento a longo prazo, não estão 
vinculadas à estratégia do negócio e sim a 

cabeça de diretores e cada um 

representando seu interesse próprio, não 
tendo a visão de todo, 

a área de L&D passou a fazer parte desde 

Centro de Excelência e atua totalmente 

focada na mudança do comportamento que 
colabore com o alcance dos resultados 

planejados estrategicamente. 

como a gente constrói nossas ações que 

tem um fim ligado a estratégia, a gente está 

ligado a estratégia que é de fato 
desenvolver os negócios, como consegue 

conectar isso com nossa capacidade interna 

de desenvolver pessoas...está ligada a 
estratégia, até como se atrela a matriz de 

sustentabilidade acho que resume bem o 

que a gente quer buscar, senão em cada 
lugar tiver uma estratégia, poderá ser 

caminhos diversos, não é? 

a gente usa o modelo de sponsors, outras 

UC tb utilizam, a gente entende que fica 
próximo a estratégia com essas estruturas 

de sponsor, então tenho escritório que fica 

próximo da estratégia da área e através dos 
sponsors as 10 escolas ficam próximas da 

estratégia do negócio, e a gente tem 

processo de escolha dos executivos que 
vão cuidar de cada escola, temos 10 

executivos cuidando de cada uma, e é 

sempre um aprendizado legal, pq a gente 

vê que os executivos abraçam essa ideia. 

Quais são os públicos-alvo? 

(interno – colaboradores; 

cadeia produtiva - 

clientes/fornecedores; 

comunidade- sociedade em 

geral )  

público interno, e principalmente os 

revendedores externos, pois são o coração 
do negócio. Para comunidade apenas ações 

pontuais desenvolvidas pelos revendedores 
com nosso apoio 

com ações de L&D, os colaboradores e 

externos somente clientes do agronegócio, 

que tem muita deficiência de metodologia 
de vendas, por ex., de competências 

comercias, comunicação assertiva, temas 

mais softs, sobre negociação, pq isso entra 
como moeda de troca no momento de 

fechamento de  uma venda, isso acaba 

entrando como parte da proposta, não é 
precificado, não entra na nota fiscal, é 

sempre um plus, um brinde , e também é 
importante pq a gente faz ações diretas de 

treinamento e tudo mais, com grandes 

clientes, que os cientes que a gente 
considera AA  

 

nosso principal foco é a área comercial, e 
todos nosso colaboradores, mas temos 

desenvolvido ações junto aos clientes, 

pequenos clientes ainda, que pretendemos 
ampliar, e na área social, atuamos junto ao 

SEPAC e Instituto Ser+ 

Com a criação da Escola de Conexões, a 

gente estruturou qual o público –alvo que a 
gente gostaria de atender, então hoje a 

gente tem, além de nosso público interno,  

clientes pessoa física, clientes pessoa 
jurídica, fornecedores, família dos 

funcionários, comunidade e atendo público 
de estudantes, tanto médio, básico quanto 

universitários, estes são os públicos-alvo 

que a área atende... levando essas soluções 
de aprendizagem para eles  

O envolvimento 

organizacional ocorre em que 

nível? 

(operacional/gerencial/alta 

liderança) 

temos uma mentoria não oficial, que é 

quando um gerente apadrinha algum 
analista que tem boa performance, 

envolvendo em um grande projeto, on the 

job mesmo. No caso específico da UC, em 
função da falta de verba, tenho lançado 

a gente está começando esse movimento de 

formar facilitadores sobre nosso processo 
de vendas, que os gestores sejam formados 

em conceitos de coaching para treinar 

outros gestores, então sim, a gente tem, 
mas é recente. 

já estamos neste processo, hoje a gente tem 

um papel maduro dentro da área comercial, 
ele mesmo ensina como argumentar, sobre 

produtos e serviços então já fazem parte de 

nosso corpo docente não ainda com o 
gabarito que pode ter, de fato a gente tem 

o próprio presidente chegou a um núcleo 

de capacitação bem no início da história do 
Bradesco a ser um dos facilitadores na 

época… – Isso é feito no DNA, no 

diagnostico que o escritório consultivo faz, 
o envolvimento da liderança já fica claro, 
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mão de alguns profissionais que tem boa 

performance para fazer algumas ações de 

treinamento, por ex. em logística, pego o 
melhor funcionário indicado pelo gerente e 

acabo desenvolvendo um curso junto com 

ele, e ele ministra 

oportunidade de avançar nisso e a gente 

tem ampliado esse rol de docência com 

outras competências que tem surgido por 
ai, como design thinking, então a gente tem 

ao invés de contratar fornecedor externo a 

gente tem feito tudo com fornecedor 
interno 

inclusive o que a gente espera do 

envolvimento desta liderança, não todas as 

soluções ele precisa entrar em sala, mas 
deixo claro deste o início qual papel que 

espero dessa liderança, então por ex,; 

gestão setorizada, eu pego os gerentes de 
agencia e abordo inclusive a temática de 

sustentabilidade, desde gestão de pessoas, 

sustentabilidade, como organizar melhor os 
negócios, e  um continuo de soluções de 

aprendizagem 

Foco 

sustentabilidade 
        

Como são definidos os 

currículos/ cursos oferecidos 

pela UC?  Como são feitas 

estas escolhas? Como se 

relacionam com a 

sustentabilidade? 

basicamente o que cada diretoria consegue 

defender, mas o foco fica nos programas 

de estagiários que o presidente e diretores 
gostam, e na parte de revenda. A base 

quase nada e quanto a sustentabilidade, 

também quase nada 

não abordando diretamente , mas o tempo 

inteiro se fala do quão o tema e estratégico 
para o negócio, para o agronegócio, e mais 

esse sentido sabe, como vantagem 

estratégica, vantagem competitiva de 
nossos produtos.  Falamos principalmente 

de como a legislação trata de aspectos do 

bem estar animal, de normatizações de 
órgãos oficiais, como a vigilância sanitária, 

essas coisa mais práticas da legislação. 

ela entra, tudo tem oportunidade de 

melhoria, ela já entrou no tema diversidade 

junto ao workshop de carreira, ela nos 
últimos 2 anos, então, por ex.; os business 

partner de RH no workshop falaram do 

que é carreira na empresa, o que é carreira 

conceitualmente, como as pessoas podem 

se desenvolver, juntando seus objetivos 

com o que a empresa pode oferecer e junto 
com isso entrou o tema diversidades para 

aproveitar o carro chefe que faria com 

todos os funcionários disseminando 
conceitos de diversidade que está no 

chapéu de sustentabilidade, então já 

estamos fazendo algumas ações cruzadas,  

dentro da formação praticamente quase 

todas as soluções de aprendizagem a gente 
tem temáticas voltadas a sustentabilidade, 

como fomentar negócios inclusivos, ex.; no 

programa de formação de credito, a gente 
aborda muito qual o papel deste 

colaborador como alguém que vai conduzir 

o cliente para um credito sustentável pq se 
vc concede muito vc consegue quebra-lo e 

se fornece pouco também, pois ficará sem 

giro, tem também o conhecimentos dos 
diversos pactos que a empresa é signatária, 

como pacto global, então muitas soluções, 

são contemplados esse valor de 
sustentabilidade... tem também noções 

básicas de sustentabilidade, como os 3Rs, 

tivemos um sobre como economizar água 
quando teve a crise 

hídrica...desenvolvemos a sustentabilidade 

não fique voltado somente ao papel social 
ou ambiental, pq a sustentabilidade vai 

muito além disso 

Existe abrangência quanto ao 

conteúdo de sustentabilidade 

em todos os níveis 

organizacionais? 

não não   
Sim, todos tem acesso aos cursos. 
principalmente os online 

sim, a carreira interna que justifica a 

educação e sustentabilidade, é difícil pegar 

uma instituição que tem carreira interna 

que o funcionário entra e quer se aposentar 
aqui, que não fale sobre sustentabilidade e 

não tenha isso tão intrínseco… inclusive 

temos uma parte de expansão de fronteiras, 
temos parcerias com diversas 

universidades do mundo e eu envio  meus 

executivos,  dentro da trilha de liderança 
temos isso, é escolhido não só um 
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programa, mas composta uma grade de 

programas de diversas universidades, para 

que contemplem todos os itens que a UC 
que eles tem que contemplar, inclusive 

sustentabilidade, e quando a gente vai para 

fora, a sustentabilidade é muito mais 
evidente que o Brasil, tudo lá fora se 

comenta sobre sustentabilidade 

São firmadas parcerias com 

outras organizações 

(universidades tradicionais, 

consultorias, institutos, 

outros?)  

não, já aconteceu no passado parcerias com 
Universidades e consultorias, mais 

voltadas para gestão, mas nesta época de 

crise, há dois anos não tem nada, e o que 
temos é tudo desenvolvido internamente, 

customizado 

não, mas para treinamentos técnicos, para 

essa parte mais técnica de cada negócio, a 

gente tem muita parceria com universidade 

para gerar estudos em cima da utilização 
dos produto, principalmente quando a 

gente tem novos produtos, então precisa 

ser testado e ai estas parcerias são feitas 
com laboratórios de universidades, é bem 

presente 

hoje temos 2, com o SEPAC e o Instituto 

Ser+...não temos parcerias para conteúdo, 

todo é desenvolvido internamente. Hoje 
principalmente sim, na verdade temos uma 

linha que está em estudo, junto a uma 

consultoria para aulas de inglês, que vão 
desenvolver multiplicadores internos da 

empresa, para desenvolver jovens na 

língua inglesa, tb completamente voltada 
na linha, essa é a mais social 

A escola de Cidadania e Sustentabilidade é 
que tem esse papel e ver quem está falando 

sobre isso, com know-how, conhecimento 

técnico e trazer para dentro da organização. 
Desenvolvemos muita coisa internamente, 

mas também são feitas parcerias, como por 

ex.: o INFI - Instituto Febrabam de 
Educação, que por exemplo tem inclusive a 

agenda da ONU das metas de 

sustentabilidade e por exemplo, faz uma 
palestra chamada Gestão de Negócios 

Sustentável. 

Quais as Tecnologias de 

Informação e Comunicação 

utilizadas pela UC? (e-

learning, mista (presencial e 

virtual, mobilidade). Em que 

proporção elas ocorrem, para 

quais públicos? 

na verdade temos uma plataforma que a 

gente faz parceria com a Siatec, é o 

fornecedor, que é Atenas, que vc tem 

vários formados de disponibilização de 
conteúdos, mas ela é uma plataforma 

externa, que eu pago uma licença todo ano 

para ela ficar no ar e os funcionários 
entrarem e eu poder disponibilizar ações 

online, ter chats, hoje como somos apenas 

3 pessoas, é muito difícil alimentar e 
sustentar 

a gente usa um LMS, uma plataforma da 

SAP, e lá tem o e-learning, e nossos 

colaboradores fazem a aprendizagem no 
computador dentro desta plataforma 

online, mas a gente tem muito essa 

necessidade de disponibilizar conteúdo off-
line, pq estão espalhados no Brasil inteiro e 

não necessariamente estão tem acesso a 

internet o tempo todo, 

apesar de todo nosso desenvolvimento 

tecnológico, falando de funcionários, hoje 
ela está em torno de 30% distância e 70% 

presencial, mas isso poderia 

completamente invertido…aqui eu consigo 
fazer o treinamento pelo celular, então de 

fato a gente tem avanço tecnológico legal, 

mas ainda assim a dinâmica tem 
oportunidade de desenvolvimentos, a gente 

tem feito coisa interessante...nós temos a 

plataforma de educação a distância na web 
, ela tem tanto ações via web ou no mobile, 

nesta perspectivas muitas ações que são 

sincronizadas e que são presenciais e 
algumas que são online somente.  

 

temos muita coisa presencial e também 

EAD, e muitas vezes de forma livre, não é 

cobrado, mas quando faz parte de trilhas de 

aprendizagem, o conteúdo fica na 

plataforma TREINET, e ai sim, o 

colaborador tem que fazer uma avaliação, 
um pós-teste para comprovar a 

aprendizagem, mas estamos 

desenvolvendo a cultura do protagonismo, 
então muitos conteúdos são 

disponibilizados nos app e portal de 

vídeos, ou biblioteca virtual. Neste caso, 
nossa plataforma faz o controle somente de 

acesso, e não de aproveitamento de 
conteúdo 

 Quais metodologias de 

aprendizagem são utilizadas 

para o ensino da 

sustentabilidade? (formais – 

aula, seminários, estudo caso; 

experienciais: projetos , 

jogos, apdz no trabalho, 

comunidade de prática, etc.). 

não específico, a maioria é sala de aula, 

presencial e tradicional, mas procuro 

colocar muitos cases do dia-a-dia, 
simulações. Na Academia da Revenda, tem 

sido usado os microlearnings, videos 

curtos e produtivos, além dos quizzes.  

não específico, a gente tem reuniões, nelas 

a gente faz os treinamentos presenciais 

com eles, e ai como nosso foco e a forca de 

vendas, a gente trabalha muito com 
simulações, com exercícios mais práticos, 

a gente segue muito o 70-20-10, então a 

gente tenta fazer o máximo de simulações 
possíveis, de exercício pratico com os 

clientes deles, com os casos dele, para ficar 

o mais aplicável possível para quando ele 
voltar para o campo. No e-learning temos 

quizzes, cursos online, vídeos, as pílulas de 

conhecimento, sejam o meio que for e para 

qualquer tema. Se vídeo, cursos , tem 

várias formas que tem sido inventados, tem 
tb dala de aula, artigos, as formas mais 

básicas, simples, mas naturalmente o 

grande desafio é qual o tempo certo de vc 
ofertar e como faz a sincronia entre as 

coisas, esse é o desafio, não adianta só a 

sofisticação do online, pq aqui mesmo, de 
vários cursos que a gente lançou no 

são muitas e variadas, desde soluções 

presenciais, até virtuais mais elaboradas, 

como uso de apps,  tenho também as 

cartilhas, biblioteca virtual , be quest que é 
um tipo de gamificação , a comunidade do 

conhecimento, a cidade dos livros, os 

vídeos-treinamentos com pílulas de 
conhecimento, os cursos online, a 

educação financeira, o portal lidera as 

escolas de negócio e mentoring e coaching, 
e todas elas são aplicadas em todas as 10 
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os treinamentos técnicos passado, antes mesmo de eu chegar, era 

comum lançar um curso, mas não ter 

acompanhamento, não ter sincronicidade 
entre ações, quando acontece isso vc gasta 

dinheiro só, e vc vai ver somente umas 30 

ou 50 pessoas fizeram o curso, apenas 
chama e faça um workshop que vc gasta 

menos. 

 

escolas que temos, inclusive na Cidadania 

e Sustentabilidade. 

Barreiras         

Existe resistência por parte 

de algum público-alvo, com 

relação a abordagem para a 

sustentabilidade? como lidam 

com isso 

acho que não tem resistência, mas não vejo 
a sustentabilidade presente e instaurada, 

então não está conectada a causa,  ainda 

não sei se teria resistência, mas não entra 
como uma prioridade 

eu acredito que sim, pq ainda tem uma 

visão romântica sabe, do negócio, de que 
sustentabilidade é proteger as arvores e 

tudo mais, então eu vejo que a palavra gera 

um pouco de preconceito, as pessoas já 
julgam a partir da palavra em si, nem 

sabem o que e isso 

Depende de como estruturamos. Se o tema 

não tiver conexão clara com resultados, 
certamente o valor observado ou adesão 

será menor. 

não, um dos primeiros trabalhos foi visitar 
os executivos e perguntar assim: quais as 

temáticas que vocês acreditam que a UC 

tem como papel perpetuar dentro da 
organização? Eu acho que casa com o seu 

trabalho, um dos pontos é a 

sustentabilidade, que é um dos 
direcionadores estratégicos da organização, 

então dentro da ética, cliente como foco, 

inovação, respeito, as pessoas, a carreira, o 
compromisso com a sociedade foram 

alguns dos temas que contemplam a 

estrutura da nossa UC 

 

Em relação a cultura, a 

sustentabilidade já faz parte 

da estratégia organizacional e 

abrange todos os níveis? 

Ocorreu/ está ocorrendo ou 

deve ocorrer alguma 

mudança de cultura? 

não tem a cultura de sustentabilidade, não 

temos ainda nem a cultura do 

autodesenvolvimento, ainda estamos numa 
fase muito inicial 

está na cultura do negócio como um 

diferencial competitivo 

Entendemos que as pessoas já reconhecem, 

mas ainda não está no DNA. É uma 

jornada e estamos atuando para 
transformar o tema em algo natural. 

já faz parte da cultura da organização, e em 

especial na UC, desde seu início, uma das 
10 escolas é a de cidadania e 

sustentabilidade, então todo envolvimento 

com a sociedade, perpetuidade com os 
negócios da organização, é desenvolvido ai 

e disseminado na organização 

 

O valor do investimento é 

adequado a demanda? Isso 

interfere de qual maneira no 

planejamento? O que é 

priorizado 

uma empresa com 5.000 funcionários a 

gente não consegue ter uma verba de 1 

milhão, não tenho verba, tenho 800 mil, é 
difícil prover ações com essa verba para 

5.000 funcionários 

eu acredito que a gente poderia ter mais , 
mas também eu vejo que ninguém ainda 

justificou propriamente, de forma 
completa, com olhar a longo prazo, bem 

estruturado, a ponto de conseguir esse 

investimento maior, ainda se olha para o 
curto e médio prazo neste assunto, eu acho 

que é devido a isso. A verba hoje é de 100 

mil dólares/ano  
 

 

Atualmente é adequado para a demanda. 

Priorizamos junto aos executivos das áreas, 
vislumbrando os próximos 12 meses. 

175 milhões acredito que seja um bom 
investimento, claro que quanto mais 

melhor, agora precisamos buscar cada vez 

soluções virtuais, então acho que o desafio 

perante o orçamento é como deixo de 

gastar com logística e passo a gastar mais 
com desenvolver soluções, mas o valor em 

si está adequado. 

Desafios         
Como é feito a A gente fica muito na primeira instancia, nosso sonho é conseguir medir o ROI, mas Realizamos a aferição de ações pontuais,  para a gente que entrega um volume de 
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aferição/mensuração da 

efetividade dos programas? 

Existem indicadores de 

aproveitamento/aplicação dos 

conteúdos ministrados?  

que é a avaliação de reação, a gente não 

consegue fazer, mas com a revenda tenho 

uma equipe que consigo aferir os 
resultados quanto fazer o acompanhamento 

dos indicadores de performance e de 

evolução ou não das revendas e quanto o 
projeto é significativo e por isso que nunca 

cai, essa equipe fica na área de negócio e 

não no RH 

ainda não conseguimos isolar as ações de 

treinamento de outras ações para poder 

atribuir o ganho especifico à ação de 
treinamento...o que a gente mede hoje é 

reação e a gente chega até o segundo nível 

para medir a aquisição de conhecimento, e 
principalmente quando a gente faz 

treinamento técnico, isso e 100%, a gente 

tem nosso método, e tem notas de corte, 
aproveitamento mínimo , que a empresa 

orienta, com relação a softskills, é um 

pouco mais complexo, mas a gente 
trabalha com base em competência, e a 

gente tem um aplicativo onde os gestores 

que acompanham nosso consultores de 
venda a campo, eles avaliam cada vez que 

saem com o consultor 

que na partida demonstram potencial para 

resultados. Os principais indicadores da 

Universidade hoje são os triviais: presença, 
ausência, satisfação e nota média, quando 

há prova. 

3.300 participações por semana é um 

desafio muito grande, então houve uma 

criterização para tentar controlar tudo 
isso... se eu tenho um comportamento 

esperado, estruturado , que foi bem 

definido no DNA do projeto, e isso está 
bem claro, inclusive as métricas, ai eu 

chego a uma avaliação de aplicação, eu 

consigo ver como está aplicando isso no 
campo, e ai tenho uma solução que seja 

estratégica, que tenha um impacto forte 

para a organização, a gente chega em 
avaliação de resultado e até ROI, ai eu 

tenho algumas soluções que avaliam 

ROI.... isso não foi algo cobrado, a 
mensuração de resultados, foi mais pq o 

modelo colocava, pq como eu disse, os 

lideres nunca cobraram que a gente tivesse 
que cobrar o papel da UC, pq a educação é 

um valor, então eu acho que é algo interno 

da UC, e ter a consciência que a gente está 
gerando resultado, provar o valor. 

Diversificação de 

metodologias – pode ser 

considerado um desafio? 

Como tem lidado com isso? 

Sim, gosto muito da digitalização, estão 

falando muito do 70-20-10, do 

microlearning de ações rápidas, que vai na 

era do digital, do Big Data, e começa a ter 

um controle para defesa de verba com 
propriedade, resultado que gera e 

mensuração, que é intangível quando fala 

de pessoas. Mas acho que a empresa que 
consegue colocar a Andragogia em pratica 

já está no caminho 

acredito que sim, pq é muito, talvez seja 

um paradigma que as pessoas tenham, 

talvez todo mundo tem, que é só o 
treinamento presencial que é o efetivo, que 

é só assim que funciona, então isso é um 

desafio bem grande , pq trabalhar com e-
learning e blendent, seria ótimo se as 

pessoas não tivessem tanto preconceito 

com essas ações 

a diversificação de metodologias é uma 

necessidade. As pessoas não aprendem 

mais como antigamente em longos cursos, 
eles devem estar conectados com a prática, 

fazer sentido a todo momento. Aí sim se 

torna um belo desafio. 

é sim, pq quando a gente faz um DNA com 

a área ela espera algo presencial como a 

única coisa que vai mudar o 

comportamento, não só como desafio que 

nós temos, de ver quais as coisas bacanas 
que estão saindo no mercado de novas 

metodologias e trazer isso para dentro da 

UC, mas provar para as áreas clientes que 
aquela metodologia funciona, então não é 

um desafio simples 

Resultados esperados X 

resultados obtidos. 

sim, aqui na empresa, é pouco recurso 
financeiro e pessoas, mas vai além, não se 

tem como premissa as pessoas, eu não 

tenho uma diretoria, então já começa por ai 
e o nosso presidente não ve valor nas 

pessoas  

eu acredito que sim, primeiro pela 
dificuldade de medi-los e segundo pq 

acaba ficando muito subjetivo, quando a 

gente não consegui medir, estabelecer a 
expectativa daquele treinamento, de forma 

bem smart assim, o negócio fica solto, o 

gestor vai esperar o que ele quiser, e é 
complicado atingir uma expectativa que vc 

não conhece 

Sim, posso responder de maneira 

qualitativa. As ações que mal planejadas 

ou realizada às pressas tendem a surtir 
efeito pequeno. As ações associadas a 

estratégia e estruturada com tempo certo, 

um resultado melhor para as pessoas e a 
companhia 

isso é bem equilibrado, algumas soluções 

surpreendem, um dos cases que eu poderia 
citar é a semana da UC, que a nossa ideia 

foi mostrar para a organização...implantada 
a gente levantou a bandeira que o 

aprendizado não acontece somente na sala 

de aula...na semana da UC, tivemos 
soluções de aprendizagem totalmente 

diferentes e deixa o protagonismo livre 

para que os funcionários se matriculem 
sem necessidade de autorização do gestor 

para aquela palestra que eles querem 

assistir...a gente esperava um resultado X e 
surpreendeu muito, pq vários valores que a 

gente tem e culturas que queremos 
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implementar ,a gente conseguiu nesta 

semana, ao mesmo tempo tem soluções 

que tem um nível de expectativa e não é 
atingido na primeira vez 

Frases Relevantes         

 

quando vc vai para os grandes gurus, para 

ter uma UC, tem que a empresa enxergar 
valor agregado, ter grande embaixadores 

no corpo diretivo, para ter uma verba, ter 

coesão quando discute os programas 
transversais e sustentáveis a longo prazo, 

uma cadeia cíclica , aqui tenho cadeias 

pontuais e que qq crise é a primeira verba 
que cai.  

  

gente tem visto que a mudança dinâmica 

do aprendizado aqui é algo que a gente não 

pode desprezar e nesta perspectiva a gente 
tem começado a movimentar nossa UC 

para não ser um ambiente estático e 

calcado em práticas que deram certo no 
passado, pq não adianta fazer mais sala de 

aula focado só no professor, a gente tem 

que ter o ambiente que o foco é o aluno, 
então isso muda é uma perspectiva que não 

é trivial de mudar 

a maioria das soluções a gente faz por 

meio de grupo controle, então eu separo 

um grupo que não participou da solução de 
aprendizagem, que tenham as mesmas 

características daquele que participou e eu 

avalio como os resultados daquele grupo 
serão mensurados durante um período, por 

ex.; uma solução de aprendizado de 

agronegócios, isso a gente conseguiu 
chegar ao ROI, de uma maneira isolar as 

outras variáveis 

 

um programa de autodesenvolvimento, na 
metodologia 70-20-10, pq todo mundo 

pensa na capacitação formal, que se refere 

aos 10%, então temos que desvincular isso, 
o desenvolvimento depende de você, no on 

the job, junto com seu gestor, e vamos 

fazer uma campanha que vou oferecer um 

book, um guia de ações, conforme nossas 

competências essenciais organizacionais, 

então para cada competência vou ter um 
cardápio de ações de livros, de artigos, de 

aplicativos, de palestras, tem o Coursera, 

tem o Veduca ...na verdade quero 
empoderar as pessoas e falar que a carreira 

está nas mãos delas e eu enquanto 

academia, não tenho verba,. 

  

desenvolver a sociedade poucas das 

empresas que eu me relaciono, fiz um 

beanchmarketing recente com outras UC 
tem essa frente desenvolvida, acho que é a 

frente mais difícil de desenvolver é ligada 

a sustentabilidade, as vezes jogam 2, 3 

conteúdos de prateleira , que honestamente 

a grosso modo foi o que a gente fez tb, tem 

muito conteúdo de comoditte, dentro de 
uma plataforma aberta, isso ajuda, mas não 

mexe no ponteiro de um pequeno negócio, 

no nosso caso, mas foi o que eu vi no 
mercado quando tem, pq a maioria não 

tem, a maioria se dedica pra dentro só. 

existe um apego a soluções de 

aprendizagem presencial a gente percebe 

muito isso quando começa a fazer pelas 
áreas clientes o DNA com o escritório 

consultivo, quando o escritório consultivo, 

quando fazemos um DNA e vai para as 

escolas, que são responsáveis por definir as 

metodologias, não só o conhecimento e a 

forma, fazer o desenho da experiência 
completa, quando propõe uma solução 

virtual, a área cliente fica receosa, pq ela 

acredita que a mudança de comportamento 
só acontece dentro de uma sala de aula, é 

um desafio para o modelo. 

 

     

Para fortalecer a competência da liderança, 
que é um gap da maioria das organizações, 

a gente percebeu que havia uma 
dificuldade do entendimento do que é 

sustentabilidade, o que a empresa queria 

dizer com liderança, a gente desenvolveu 
as 5 práticas do líder, e dentro dessas 5 

práticas, uma delas é um compromisso 

com a sociedade, então agir com 
integridade, com ética, ou seja, agir com 

princípios da sustentabilidade 

 


