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RESUMO

Na sociedade da informacéao, a globalizacdo e adupwetitividade de mercado forcaram as
empresas a se reinventarem e com isso construimmagdes constantes e sistematizadas com
o intuito de alcancarem vantagens competitivasestsieis. Além disso, neste cenario
hipercompetitivo globalizado, as organizacdes &werqgue comecar a trabalhar em rede,
interagindo com sewstakeholdersafim de potencializar seus desempenhdsaste contexto, a
gestdo do conhecimento passou a ser fator chaveegdeios, possibilitando mais agilidade
nas tomadas de decisdes, gerando ciclos de inavagelhorias continuas, contribuindo para
as organizagdes conquistarem lugar de destagueundarcompetitivo. Junto com isso, a
forma de producdo sofreu mudancas e o perfil doalinador mudou também, exigindo
trabalhadores mais qualificados e preparados marasdrespostas rapidas tdo necessarias no
dia a dia corporativo. Diante disso, a valorizagéaapital intelectual passou a fazer parte do
mundo competitivo deflagrando a necessidade detimventos na educacao dos trabalhadores
das empresas de seustakeholdergara superar eventuais lacunas da educacédo académi
Este estudo teve como objetivo identificar se acad@io corporativa pode ser usada como
ferramenta para inovagdo em processos e produttsoeondo para a construcao de vantagens
competitivas sustentaveis nas organizacfes. Pai@ fai realizada uma pesquisa tedrica de
fins exploratério-descritivo por meio de levantameerbibliografico. Foram levantados
elementos tedricos que confirmaram a relevanciagesquisa e identificado que a educacéo
corporativa pode ser uma importante ferramenta pasenvolvimento de competéncias,
habilidades e atitudes dos trabalhadores, estimalancultura de aprendizado continuo e
promovendo a inovagdo em processos e produtos @eservicos) contribuindo para a
construcdo de vantagens competitivas sustentdveis arganizacbes no mercado
hipercompetitivo da sociedade da informacao, poedalhadores mais qualificados podem
contribuir de forma sistematica e continua, inowardh processos e produtos, em prol da
competitividade das organizagcfes. Constatou-se ajurodelo de educacdo corporativa
Universidade Corporativa em Rede € 0 modelo deagdiaccorporativa mais contemporaneo e
que tem maior aderéncia para as empresas que bussamvolver vantagens competitivas
sustentaveis a partir da inovagdo em processosdutos (bens e servigos), pois em seus
principios valoriza e potencializa o desenvolvimepin rede, essencial para atuacdo no
mercado globalizado.
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ABSTRACT

In the information society, globalization and markgper-competitiveness forced companies
to reinvent themselves and thus build systematipedtant innovation in order to achieve
sustainable competitive advantages. Moreover, is lilgper-competitive globalized scenario,
organizations had to begin working as a networkeracting with its stakeholders to enhance
their performance. In this context, knowledge mamagnt has become a key factor in business,
allowing faster decision taking, generating innawatcycles and continuous improvement,
which allowed organizations to achieve promineicplin the competitive world. Along with
this, the form of production has undergone charagekthe worker's profile has also changed,
requiring skillful and more prepared workers to prde quicker responses, so necessary on the
corporative routine. Therefore, the value of irgetal capital has become part of the
competitive world triggering the need for investiiareducation of companies’ employees and
their stakeholders to overcome any gaps in acadenhication. This study aimed to identify if
the corporative education could be used as a tooirfnovation in processes and products,
which would contribute to building sustainable catifive advantages inside organizations.
To accomplish that, a theoretical research, witplesatory and descriptive purposes through
literature, was performed. Theoretical elementsemaised and confirmed the relevance of
this research that identified: corporative educatican be an important tool to develop skills,
abilities and workers' routines. This encouragescudture of continuous learning also
promoting innovation in processes and products ¢igoand services) helping to build
sustainable competitive advantages of organizationthe hyper-competitive market of the
information society, as more skilled workers cantdbute systematically and continuously
innovating in processes and products, for the cditipeness of organizations. It was found
that the model of Corporate University: Corporatedug€ation Network is the most
contemporary model and has better grip to any camgsaseeking to develop sustainable
competitive advantages from innovation in processesproducts (goods and services), as in
its principles, it values and enhances the netvd@kelopment, essential for operations in the
global market.

Key-words. Corporate Education. Corporate University. Innoweaiti Knowledge Management.
Competitiveness.

1 INTRODUCAO

Desde a década de 90, a gestdo do conhecimestwpaser estratégica para qualquer
organizacdo que pretende manter-se no mercado solar vantagem competitiva
sustentavel. “Junto com essa realidade vem a ¢ag&tade que a inovagdo permanente € um
fator critico de sucesso das organizactes.” (THRE&EFILHO, 2000, p.42). E o condutor
central da inovacéo, segundo a OCDE (2005) é agest conhecimento.

A dinamica do mundo competitivo atual exige respostipidas das organizacoes,
destacam-se aquelas que conseguem com mais agikdathestria gerir seu conhecimento.
Neste sentido, Teixeira Filho (2000) e DavenpdPresak (1998) defendem que a verdadeira
vantagem competitiva esta na capacidade e velaeidad aprendizado das pessoas nas
organizacoes.

Desse modo, considerando que a dimenséo do trataltiou, do trabalho manual para
o intelectual e, por consequéncia, o perfil dodbaitzadores também mudou, exigindo
colaboradores com novas competéncias e motivada@pendizado continuo (TEIXEIRA
FILHO, 2000), a educacao corporativa passa a tepapel de destaque na construcdo de
valores distintivos para a competitividade.
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Pela dimensao da inovacéo, lata e Zimmer,(201@aatomplementam que, € preciso
o desenvolvimento ndo somente da organizacdo, mabém de competéncias dos
trabalhadores voltadas para a inovacdo. Para dee ssnham condi¢cdes de inovar nos
processos e produtos (bens e servigos) contribypadque a empresa desenvolva vantagens
competitivas sustentaveis (TEIXEIRA FILHO, 2000).

Corroborando, Senge (2012) afirma que a aprendizagatinua precisa estar contida
na cultura organizacional. E determinante parecesao organizacional que a empresa precisa
continuamente desenvolver seus trabalhadoresyios fileste investimento serd uma forga de
trabalho capaz de aprender a aplicar seus novoeciomentos no dia a dia, gerando continuas
melhorias e inovacdes e, por consequéncia, a desegamtagem competitiva sustentavel.

Neste contexto surge a questéo de pesquisa: enesaspjue visam o desenvolvimento
de vantagens competitivas a partir da inovacaorecepsos e produtos (bens e servigcos), qual
modelo de educacéo corporativa deve ser incorpgadopotencializar os esforcos individuais
e organizacionais?

No intuito de buscar respostas para esta questjestpliisa este estudo teve como
objetivo identificar se a educacdo corporativa peeleusada como ferramenta para inovacgéo
em processos e produtos contribuindo para a c@dstide vantagens competitivas sustentaveis
nas organizagoes.

Pretende-se com este artigo desenvolver uma refleglire a tematica da educacéo
corporativa como ferramenta para inovacéo, estinaaastudos futuros que aprofundem as
contribuicdes dos diferentes modelos analisadoslivessos setores produtivos. Esta pesquisa
justifica-se pela relevancia que a educacéo caotipan@presenta para a promogéao da inovacao.

Este artigo esta estruturado da seguinte formaseedes 2 a 4 sdo apresentados 0s
referenciais tedricos, na secdo 5 a metodologiasesecdes 6 e 7 os resultados e consideracdes
desta pesquisa, respectivamente. Na Ultima segdela@ionadas as bibliografias mencionadas
no estudo.

2 INOVACAO

A inovacdo é um processo continuo nas organizag@esestdo constantemente
ajustando seus processos e produtos, buscando caviescimentos, tudo isso com o intuito
de elevar a competitividade de seus negodcios a atamar superior em busca de alguma
vantagem competitiva sustentavel (OCDE, 2005).

O Manual de Oslo define: “uma inovagao é a impleagio de um produto (bem ou
servigo) novo ou significativamente melhorado, oo processo, ou um novo modelo de
marketing, ou um novo método organizacional natgai® de negocios, na organizacédo do
local de trabalho ou nas relacdes externas.” (OCDES).

Uma empresa para ser considerada inovadora d&reraplementado pelo menos
uma inovagao. Considerando inclusive as atividaasprocesso e abandonadas (OCDE,
2005). As empresas inovadoras possuem processmisiss, personalizados e controlados de
inovagdo, alinhados com suas estratégias e ambitiiesprocesso de gestdo da inovacao
promove e cria um ambiente para a inovacao, pgesagao de ideias e projetos inovadores de
forma continua e permanente (IATA, ZIMMER, 2016).

A economia do conhecimento, difundida com a glabghio, aumentou a importancia
da interacéo entre empresas e outras organizagéesdssistemas de inovagao com o objetivo
de adquirir conhecimento especializado, paraless@ observa-se o crescimento da inovacao
em servigos nas economias avancgadas (OCDE, 2005).

Nesta visdo da economia do conhecimento, o conketine criado e compartilhado
dentro da empresa e entre empresas e com outeszagpes. ISso gera a necessidade latente
de ter trabalhadores qualificados que possam baittde forma solida na interagdo com outras
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empresas e instituicbes publicas de pesquisa quenfgparte do ecossistema de inovacao
conduzindo a exploragdo do conhecimento (OCDE, R@&videnciado o trabalho em rede,
inter e intraorganizacional.

No Brasil, pode-se observar que nos ultimos anaséham investimento exponencial
em pesquisa e desenvolvimento. Houveram muitosgasfana estruturacdo de um Sistema
Nacional de Inovacao (SNI). Em ambito nacional weneplo € o Programa Brasil Maior que
estimulou a criacdo de novas competéncias e prambga&ompetitividade da industria por
meio de apoio a inovagao e desenvolvimento teciedégm Santa Catarina, um exemplo € o
Programa Catarinense de Inovacéo (PCI) que visaskezar as industrias para o investimento
em inovacgdo de forma sistemética e continua (IAMIMMER, 2016).

Em funcdo das mudancas rapidas do mercado, as samppeecisam inovar com
maxima agilidade em seus processos e produtossgmra importancia do ecossistema de
inovacdo. Nao h&a necessidade das empresas reierardaroda, de procurarem desenvolver
solugdes caseiras, elas precisam buscar parceriag@o em rede, sendo o SNI ficaré limitado
a algumas ilhas de conhecimento (IATA; ZIMMER, 216

O SNI é composto por diferentes atores, cada umwoanfungdo distinta. Este sistema
s6 existe quando ha atuacdo em rede. lata e Ziif20&6) discorrem que “para a efetivacao
de um ecossistema de inovacao € preciso, acimaddedue exista conexao e interacdo entre
as partes, do contrario, sdo apenas instituicotsdss.”

Com o passar dos anos, os modelos de inovagao émalindo buscando desenvolver
as melhores respostas para as organizacdes akrd@adaomento econémico e ao mercado em
que estas estavam inseridas, este tema é apreseatpddxima secao.

2.1  MODELOS DE INOVACAO

Para Rothwell (1994, apud GANZER et al., 2014)racpsso de inovacgao tecnolbgica
pode ser dividido em cinco geracdes. A cada evolaggeracdo anterior € superada. De acordo
com o Manual de Oslo (OCDE, 2005) Rothwell (19924ydhGANZER et al., 2014) e lata e
Zimmer (2016) uma evolucdo tecnologica precisasgoar valor de mercado, para tanto,
precisa haver interagdo dos centros de pesquisa/ersidades com as empresas para que a
transferéncia tecnoldgica aconteca e possa seladalino setor produtivo a inovagao proposta.

No quadro 1, apresentamos uma breve caracterizégdias cinco geracbes que
compuseram os modelos linear e interativo de irivac

Para Gazer et al. (2014), um modelo de processwsgacdo que tem adesao de varios
autores, considerado ndo linear e interativo, @daio Hélice Triplice.

A Hélice Triplice, € um modelo de inovacéo desevidol por Henry Etzkowitz e Loet
Leydesdorff em meados dos anos 90 baseado naceag@ universidade-governo-empresa,
fruto da observacao da atuacdo do MNassachussetts Institute of Technolegyn o polo
industrial de seu entorno. (ETZKOWITZ, 1994, 20apud GOMES; PEREIRA, 2015). Este
modelo contrapde a tradicdo shumpeteriana, queoakda a inovagcao as empresas, colocando
0 governo e as universidades em posicédo de dest@@NDE; ARAUJO-JORGE, 2003). De
acordo com Valente (2010) a Hélice Triplice é aafoed que melhor descreve o mais
sustentavel modelo de inovagéo contemporaneo.

O modelo é representado por um espiral de trésdsétjue representam os trés atores
do modelo, a universidade, o governo e a empregas [Bélices se entrelagam demonstrando
as inter-relacdes e fluxos de comunicacéo proppsiasnodelo (CONDE; ARAUJO-JORGE,
2003).

De acordo com Fischmann e Cunha (2003, apud GONEREIRA, 2015), esta
configuracdo de relacionamento entre universidadem@resa justifica-se pelo contexto
econdmico da sociedade da informacédo em que asrsitades buscam uma ressignificacao
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de seu papel e suas contribuicdes para a sociedagdeempresas, maior competitividade no
mercado globalizado. O papel do governo se insar®ma@gente estimulador de politicas que
impulsionem a inovacao afim de colocar a economisedl pais em patamares competitivos no
mercado globalizado.

Quadro 1 — Modelos de inovacéo
Modelos de inovacgéo

Surgiu a partir do fim da?@yuerra mundial, destacando no periodo entre 19386.
A pesquisa, desenvolvimento, producdo e comeraigiz Sa0 vistos como uma sequénc
12 Geracgéao (1950-1960)0 processo de inovacao é sequencial, linear desinpom foco
na pesquisa e desenvolvimento (P&D) sem alinhanwntoo mercado. O mercado é mero
receptor dos resultados das pesquisas desenvolyidies universidades. N&o ha
preocupacdo dos pesquisadores com o mercado calsudu produto que esta sendo
desenvolvido.
22 Geracgdo (1960-1970)0 processo de inovagdo € sequencial, linear efeedbackda
empresa. As necessidades do mercado passam asserautas sendo o gerador de ideias
para direcionar a P&D.
32 Geracdo (1970-1980)0 processo de inovacdo é sequencial e continuojrdenacao
entre suas etapasia equilibrio entre P&D e as necessidades do merd&agrocesso d
inovacdo se insere em uma rede complexa de congdwidatra e extraorganizacional e
comunicagdo com a comunidade cientifica e tecncddgi
Este modelo foi proposto por Kline & Rosenberg &86le contrapds o modelo linear.
42 Geragéo (1980-19900 processo de inovagao ocorre de forma integradadestaque
para integracdo entre P&D, producdo e uma colaBor&prizontal com sua rede de
Modelo fornecedores.
interativo 52 Geragéo (a partir de 1990)O processo de inovagdo segue um modelo de atuagéo e
rede. Esse modelo tem uma forte integracéo vertleakro da empresa e integragdo
horizontal externa (pesquisas colaborativas, aiamgtratégicas para P&D de base), além
de foco no cliente.
Fonte: Elaborado pelos autores (2016) baseado emeGoAradjo-Jorge (2003) e Gazer et al. (2014).

a.

Modelo linear

D

O modelo Hélice Triplice pode ser considerado o etmdde inovacdo mais
contemporaneo, pois, € um modelo adaptavel a diveeslidades e é o0 modelo que esta sendo
seguido por varios paises desenvolvidos. De aamwadoValente (2010) o Brasil foi apontado
por Henry Etzkovitz em 2010 como o terceiro pais @ melhor modelo de hélice triplice,
precedido pela Suécia e Estados Unidos. Tal reconkato € atribuido aos inumeros
investimentos em incubadoras e associacfes queuésth a cultura da inovacdo no pais
(VALENTE, 2010).

Essa interacdo entre os diversos atores - uniggisjdgoverno e empresa, geram
inUmeros conhecimentos que precisam ser gerengiadasjue apos processados possam gerar
novos conhecimentos e contribuir para a constrded@ntagens competitivas sustentaveis das
organizacdes, na proxima secado apresentamos osnefes tedricos para a criacdo e gestao
do conhecimento para a inovagao.

3 CRIACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A INOVACAO

A criacdo do conhecimento organizacional é a cpave a inovagcado nos negaocios. Esta
€ a base das empresas japonesas, elas sédo pari@asmentar a inovacédo de forma continua,
incremental e em espiral. Esses séo os ingredipatasa obtengéo de vantagens competitivas
sustentaveis (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A industria japonesa, ao longo de sua histériayquoque sua férmula de inovar,
olhando sempre para o ambiente externo e interramdo conhecimento e inovando em seus
produtos (bens e servicos), da certo. Sdo exempldSanon, que apostou no futuro
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desenvolvendo a primeira maquina fotografica coagizada e a Honda, que desenvolveu
um motor de alto rendimento antes da crise do leet(®NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A gestdo do conhecimento, implicito e explicitm éombustivel para a inovacdo nas
organizacdes, seja em seus processos de gestdm eaus produtos (bens e servigos). A
esséncia da inovacdo € recriar com base em idea@lsias, para iSsO € necessario um
compromisso pessoal dos funcionarios com a miss@oganizacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

No atual contexto do mundo corporativo, o conhenimalestaca-se como fator de
competividade de mercado. As dinamicas do capitaliglesafiam as organizacdoes a se
reinventarem para garantir sua perenidade e cotinjitde, deste modo, investir em gestao
do conhecimento passa a ser estratégico (DA SIL®@04). Esta constatacdo pode ser
confirmada em diversas bibliografias que tratamtelna Gestdo do Conhecimento (GC),
conforme apresentado no quadro a seguir:

Quadro 2 — Importancia da Gestdo do Conhecimer®) (G

Autores CitacBes sobre a importancia da GC
Davenport e Prusak O conhecimento é fundamental para o sucesso evegdnieia das organizagfes
(1998)
Teixeira Filho (2000, p. | “O conhecimento tornou-se o fator econdbmico maipartante no ambiente
17 - 21) competitivo das organiza¢des. Conhecimento naentide abstrato, ou tedrico,

mas aplicado no dia a dia das empresas. Conheciraehte seu mercado, segus
clientes, sua tecnologia, seus concorrentes,.efcHegamos a um estagio em que
o conhecimento € um fator decisivo para a sobravigéda empresa no novo
ambiente competitivo.”
Klein (1998, p. 2) “Empresas que adotam uma abemiagstratégica a gestdo de seu capital
intelectual véem uma oportunidade de melhorar gasigbes de mercado relativas

a organizagdes que continuam a gerenciar tal ¢talgittorma oportunista.”
Cianconi (2001, p. 15) “A competitividade cresceata aceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico de
nossos dias fazem com que o detentor de informaggiss, acessadas na hora

certa, mantenha vantagem competitiva.”
Quinn et al. (1997 apud | “A implantacdo coordenada da gestdo do conhecimerito uma vantagem

DA SILVA, 2004, p. competitiva sustentavel e de dificil imitagdo, pestd enraizada nas pessoas (que

143) trabalham na empresa, e ndo em recursos fisicessd@ faciimente imitaveis
pelos concorrentes.”

Toumi (2001 apud “O sucesso do negdcio esta ficando cada vez maisndente da inovacéo e do

ROSSETTI; MORALES,| conhecimento, que estdo mudando as formas tradiside organizar os negdcips

p. 126, 2004) nas empresas.”

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Para Teixeira Filho (2000, p. 22) “A gestdo do amimento pode ser vista como uma
colecdo de processos que governa a criagao, dissgoi e utilizagdo do conhecimento para
atingir plenamente os objetivos da organizagao.”

Nos modernos conceitos de GC acredita-se que aesaspde classe mundial devem
seguir o fundamento de aprendizado organizaciapagénder com suas praticas e as melhorar
a cada ciclo, ou seja, cultivar a “busca o alcatecam novo patamar de conhecimento para a
organizacao por meio da percepcao, reflexdo, @@aia compartiihamento de experiéncias.”
(FNQ, 2016).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) ha quatro formasadsformar o conhecimento tacito
em explicito: pela socializacdo, externalizacdonlwoacdo e internalizagdo. Para que este
espiral do conhecimento aconteca e gere valor ¢éagans competitivas sustentaveis €
necessario a integracao entre 0s processos emaiesaas estratégias competitivas, para isto,
faz-se necessario a integracao das pessoas, @éadethformacao e o emprego da tecnologia
da informagao.
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Davenport e Prusak (1998, p. 14-15) destacam qoed'M reconhecer o conhecimento
como um ativo corporativo e entender a necessidadgeri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado
dedicado a obtencdo de valor de outros ativos taagiveis. A necessidade de extrair o
méaximo de valor do conhecimento organizacional ®nagora que no passado.”

Teixeira Filho (2000) e Davenport e Prusak (1998)nram que em uma economia
globalizada, altamente competitiva com ciclos d&géio de produtos cada vez mais curtos, as
organizacdes acabam se diferenciando pelo qusadtasn e pela forma como conseguem usar
este conhecimento, ou seja, 0 conhecimento pass&x @ maior vantagem competitiva
sustentavel.

Davenport e Prusak (1998), afirmam ainda que, #igeto conhecimento deve ser
usada para potencializar economia, melhorias e @i \ela produtividade. Na mesma linha,
Teixeira Filho (2000, p. 22), apresenta que “Umhmaekonhecimento pode levar a melhores
decisbes em marketing, vendas, producéo, distAbyuigassim por diante”. Dai o interesse das
organizacdes em investir em gestdo do conhecimentpreocupar-se com seu capital
intelectual, para ter vantagem competitiva.

As organizac¢des que se mantiveram no mercado tiassildécadas foram aquelas que
se reinventaram. “Cada vez mais as atividades ttase@ conhecimento e voltadas para o
desenvolvimento de produtos e processos estaonthynas principais funcdes internas das
empresas e aquelas com maior potencial de obtemigiovantagem competitiva.”
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 16).

Nesta conjuntura de mercado global, com mais tegm a diSposiCdo e processos
mais modernos de producgédo, os concorrentes regodiapidamente a maioria dos produtos
e servicos. Nao ha maneira de manter o segredoodegéo por muito tempo. As vantagens
de novos produtos séo sustentaveis por um curtgesfe tempo, “ porém, a empresa rica em
conhecimento e gestora do conhecimento tera pags@oum novo nivel de qualidade,
criatividade ou eficiéncia. A vantagem do conhecitneé sustentavel porque gera retornos
crescentes e dianteiras continuadas.” (DAVENPORRUPAK, 1998, p. 20). “A empresa
comeca a perceber a importancia de transformac@ghuecimento realmente em um ativo a
servico da organizacdo, e ndo apenas em proprietladedividuos ou grupos internos.”
(TEIXEIRA FILHO, 2000, p.41).

Pode-se perceber que a GC esta sustentada pquiltnéss: pessoas, tecnologias e
processos de negocios (DAVENPORT; PRUSAK, 1998)taMe, que a gestdo do
conhecimento é um desafio da gestdo de pessoasrgesizacées fato que demonstra a
relevancia deste estudo e justifica a necessida@eldgcacao corporativa para potencializar as
capacidades dos trabalhadores e superar everdaarsak da educagéo académica.

4 EDUCACAO CORPORATIVA

O conceito de Educacéo Corporativa (EC) data dadeedo século XX e consolida-se
nas décadas de 80, 90 e inicio do século XXI comfarn intenso no Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) dos trabalhadores (MEISTERZ)9

A finalidade basica da EC em uma organizacao é ritan€o desenvolvimento e a
instalacdo das competéncias empresariais e hurnansleradas criticas para a viabilizacao
das estratégias de negocios” (EBOLI, 2004, p.di8jorma sistematica, estratégica e continua.

A evolucdo da Educacgdo Corporativa estd intimambégéela com os sistemas de
producao e a propria evolucao da educacéo confapmesentado no quadro 3.

De acordo com os debates do Férum Econdmico Murehiizado em janeiro de 2016
em Davos, na Suica, estamos vivendo o inicio daajtevolucéo industrial. Esta nova fase da
revolugdo industrial sera marcada profundas mudamganercado de trabalho e nos modelos
de negadcios (EBC, 2016). A internet das coisashm alatairdo transformar a economia, a
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realidade virtual ird nos possibilitar novas forrdasconsumo e interagéo com as informacoes.
Robds, softwares, comando por voz e ferramentamplessédo 3D fardo parte do nosso dia a
dia (FORBES, 2016). O mercado de trabalho seraatreamente afetado, inclusive trabalhos
intelectuais mais simples serdo substituidos pedatizacdo. A ameaca aos empregos nao
estara apenas nas industrias, o setor de servggasattamente impactado por softwares
inteligentes (TAURION, 2016).

Quadro 3 — Evolucdo da educacao

Periodo Caracteristicas
Primeira Revolucéo Substituicdo da producao artesanal pela produddi. fa
Industrial — segunda metade| Migracdo urbana e instauracdo da miséria.
do século XVII Preocupacéo com a universaliza¢do do ensino.
Sistema de produgéo taylorista-fordista — divis@o tibalho manual ¢
intelectual.

Divisdo social da educacgéo, a elite recebia edocsg@erior para gerenciar
as empresas e a massa recebia educacdo técnicaepliwar operacdes

repetitivas.
Segunda Revolucao Automacéo e produ¢do em massa.
Industrial — inicio do século | Estabelecimento da economia do bem-estar sociale@to de empregos,
XX salérios e beneficios.

Educacdo fundamentada no raciocinio, valores étecamcumulacdo d
conhecimento de forma organizada.

Sistema de producéo taylorista-fordista — divis&@o tehbalho manual
intelectual.

Terceira Revolugéo Surgimento da informéatica e avan¢o das comunicagdes

Industrial — origem nos anos| Estabelece um carater social excludente e a edugmgsa a ser um pré
1970 (segunda metade do requisito para o cidaddo sob trés dimensfes: péajupnsumo e vida socia
século XX) Surge a sociedade do conhecimento.

Sistema de producao flexivel.

Desenvolvimento de pessoas (trabalhadores) conmemia, iniciativa e
dinamismo. Valorizagao do autodesenvolvimento eragizado continuo.
Fonte: Elaborado pelos autores (2016) baseado ema$2005), Aranha (1996, apud REIS, DA SILVA,
EBOLI, 2010) e EBOLI (2004).

O

A%

A evolucao da EC acompanhou as revolugdes indisstruegscando dar respostas ao que
o mercado estava precisando em cada fase. No qiptaiemos observar as caracteristicas de
cada modelo de aprendizagem da educacao corporativa

Quadro 4 —Evolucdo da Educacdo Corporativa

Estagios dos modelos de

. . Caracteristicas
aprendizagem corporativa

Formacdo e treinamento Iniciou em 1920 até iniaidécada de 1970.
Instrucdo de funcionarios para a melhoria de ta#ilés operacionais.
Educacédo Corporativa Surgiu no final da década3%® Tom os primeiros centros de educagéo

corporativa da General Motors e McDonald’s.
Foco na formacao de funcionérios para tarefas ojmeras alinhadas com ja
estratégia da organizagao.
Aprendizagem em rede Surgiu na década de 70 coecessidade de ir além do treinamentp e
desenvolvimento (T&D).
Foco no desenvolvimento de capacidades, habilidadgtides operacionais,
taticas e estratégicas. Surge os programas delgdaliotal, desenvolvimento
de liderancas e profissionalizacao da cadeira pieérnsentos.
Surge o termo Universidade Corporativa com o iatdé# denominar a gama
de acdes de educacdo corporativa realizada pejasipacdes. (MEISTER,
1998, apud FREIRE et al., 2016).
Fonte: Elaborado pelos autores (2016) baseado eghieléta e Secundo (2009, apud FREIRE et al., 2016)
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A Universidade Corporativa (UC), termo cunhado leister (1998, apud FREIRE et
al., 2016), abarca o desenvolvimento e educacaduhasonarios, clientes e fornecedores,
alinhado com as estratégias da organizacdo send@horatério de aprendizagem. Outros
autores apresentam suas definicdes para UC, pad@os respeitam a defini¢cdo inicial de
Meister de que a UC vai muito além de treinameetéudcionarios para desempenhar tarefas
(1998, apud FREIRE et al., 2016).

A partir da década de 80 e principalmente na déckd®0, com o cenario de
hipercompetitividade mundial houve a proliferacés dJniversidade Corporativas (UC)
alinhada a necessidade de capacitacao e atualizagéioua dos trabalhadores (FREIRE el al.,
2016).

Neste periodo, as organizacdes perceberam quaiasréidades Académicas (UA)
nao davam as respostas que a formacédo de seukhdddyas e importantestakeholders
precisam para desempenhar suas funcdes, percaiaagEscompasso na formacao académica
com as competéncias requeridas pelo mercado ddhoalAssim, as organizagbes assumiram
a responsabilidade de capacitacédo de seus trabadisagstakeholdersias UCs, algumas em
parceria com UA e fornecedores de conteudos. (MSRRI, MEISTER, 2000; ALLEN, 2002;
McGEE, 2006, aput FREIRE, et al., 2016).

Nesta discussdo de que a UA néo estaria respon@snaecessidades de capacitacao
dos profissionais para o mundo do trabalho, surgirarias iniciativas da Academia no inicio
dos anos 90 buscando respostas para a capacitagitoakzacdo dos trabalhadores,
demostrando maior alinhamento da UA as necessididesercado de trabalho. Neste debate
vérias terminologias foram atribuidas as UA paraalestrar este esforgco de alinhamento, tais
como: Universidade de Servico (BUCHBINDER, 199293F Universidade Responsiva
(TIERNEY, 1998), Universidade Inovativa e Univeesié Empreendedora (CLARK, 1998),
Universidade Empresarial (MARGINSON; CONSIDINE, 200e Stakeholder University
(JONGBLOED; GOEDEGEBUURE, 2001) (FREIRE et al., @01

A Stakeholder Universitgsta alinhada com o estagio 3 da aprendizagemratirg a
aprendizagem em rede, definida por Margherita @@kt Tal estagio proposto pelos autores
fortaleceu-se em meados da década de 90, comaoradas de desenvolvimento acelerado
das tecnologias da informacdo e comunicacao (2909] FREIRE et al, 2016), periodo da
terceira revolucédo industrial. Para Meister (199%odelo de aprendizagem em rede reforca
que o diferencial competitivo esta em ndo someafadtar seus funcionarios, mas seus
fornecedores, clientes, também. Segundo Freile (@04.6, p.3), no século XXI “a atuagdo em
redes de aprendizagem, torna-se o principal canpale a inovacdo.” A UC deve incluir em
seus programas todas as partes interessadas daizagga, funcionarios, fornecedores,
clientes, e demais participes de sua rede colabmrddso € possivel tanto nas organizacdes
privadas, quanto nas publicas (FREIRE et al., 2016)

Meister (1999) apresenta dez metas (quadro 5) gostituem a base de objetivos e
principios da UC que qualquer organizacéo devegdais para mobilizar sua for¢a de trabalho
na construcao de vantagens competitivas sustestdwenercado global.

As empresas que aplicam estes principios em suaesfid olhando além dos
programas de educacao de funcionarios, estdo orisistemas de aprendizagem continua
vinculadas as suas estratégias e metas envolvemndiorarios, clientes e a cadeia de
fornecimento (MEISTER,1999).

Para Abel e Li (2012, apud FREIRE et al., 20163ebdo em uma pesquisa realizada
pelas autoras com uma amostra de 210 participartes clientes de uma empresa de
consultoria em educacao corporativa e membros ded@we Americana de Treinamento e
Desenvolvimento, identificaram cinco fatores ptémipbs para a UC: alinhamento a execucao,
desenvolvimento de habilidades para suportar assegtades de negodcio, avaliacdo de
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desempenho e de aprendizagem, parceria com asrsidades e tecnologia para apoio a
aprendizagem.

Quadro 5 — Objetivos e principios da UC
Caracteristicas bases de uma Universidade Corporat (UC)
1. Oferecer oportunidades de aprendizagem que dédentagho as questbes empresariais mais importantes
da organizacao.
2. Considerar o modelo de UC um processo e ndo ung@s$isaco destinado a aprendizagem.
3. Elaborar um curriculo que incorpore os trés Cs:a@hia Corporativa, Estrutura Contextual e
Competéncias Basicas.
4. Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusivientds, distribuidores, fornecedores de produtos
terceirizados, assim como universidades que poksaiecer os trabalhadores de amanha.
5. Passar do treinamento conduzido pelo instrutor yémias formatos de apresentacéo da aprendizagern
6. Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideremamaprendizado.
7. Passar do modelo de financiamento corporativo [mmagdo para “autofinaciamento” pelas unidades de
negocio.
8. Assumir um foco global no desenvolvimento de sadgglle aprendizagem.
9. Criar um sistema de avaliacdo dos resultados atinventos.
10.Utilizar a UC para obter vantagem competitiva eagrem novos mercados.
Fonte: Elaborado pelos autores (2016) baseado astevl€1999).

=

Além das propostas de modelos de UC apresentadddegister (1999) e Abel e Li
(2012), h& outros autores que prop0de estruturekCd&reire et al. (2016) apresenta os modelos
de Allen (2002) baseado em atividades, de Antgri@édppiello e Pedrini (2013) baseado em
conteudo e Rademakers (2005) baseado em prograchas @s modelos apresentados por estes
autores tem as fronteiras da UC limitadas nos milassorganizacdes, ndo ha interacdo com as
partes interessadas clientes e fornecedores. (RR&iRI., 20016)

Em 2009, Alessandro Margherita e Giustina Securedtmiversidade de Salento, na
Italia, apresentaram um modelo de UC chamad&td&eholder Universityem portugués
Universidade das Partes Interessadas, cuja propasta novo modelo de UC que além de
capacitar os funcionarios da organizacdo estengacitacoes a todas as suas partes
interessadas, todos os atores que influenciam iefd@enciadas pelas decisdes da organizagao.
(FREIRE et al., 2016). Atakeholder Universit§ caracterizada por trés aspectos determinantes
apresentados no quadro 6.

Quadro 6 — Caracteristicas 8takeholder University
Aspectos determinantes Caracteristicas
Alinhamento estratégico| Obijetivos estratégicoseedvolvimento do capital humano, por meio de uma
forte integragdo de pesquisa, desenvolvimento depeténcias e gestdo do
conhecimento. Como consequéncia, a aprendizagenetiveol e o0
desenvolvimento da estratégia estdo constantenadinteados a estratégia de
negocios.
Rede estendida Envolvimento estendido de uma ag#pta destakeholdersreconhecendo
centralidade do desenvolvimento do capital sociatios relacionamento
interorganizacionais, além do capital humano.
Aprendizagem em rede Processo de aprendizagem den de criacdo de conhecimento e inovagéo
baseado em relacionamentos e interacdes entratas paeressadas, por meio
de uma nova geracao de tecnologias colaborativaslo@ho e aprendizagem
Fonte: Elaborado pelos autores (2016) baseado eghieléta e Secundo (2009, apud FREIRE et al., 2016)

n D

Para Margherita e Secundo (2009, apud FREIRE,&l6), aStakeholder University
€ 0 modelo de educac¢éo corporativa mais elevadoo@mdemos perceber no quadro 6, para
gue uma UC seja considerada aderente ao m8tkdteholder Universitym fator determinante
€ a aprendizagem em rede, é o que mais diferestgiaredelo dos demais apresentados neste
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estudo, o que para Freire et al. (2016) denundanganda por um modelo de Universidade
Corporativa em Rede (UCR).

O modelo UCR proposto por Freire et al. (2016)iehcia ddStakeholder University
pois agrega mais dois enfoques advindos da Gest@owhecimento, a percepc¢éo da (1) UCR
como uma unidade formadora de memoéria de rede(2 @agenharia do Conhecimento como
estratégia para a instrumentalizacdo da UCR.

Quando analisado sob o ponto de vista de seu amteima UCR é um grande
repositorio de informacédo e de conhecimento prattugela sua rede, a equipe da organizacao
e suas partes interessadas, que poderdo ser r@doper reutilizados pelos atores deste
ecossistema, a UCR (ANDERSON; SUN, 2010, apud FEERal., 2016). Ou seja, a memoria
da UCR estaria disponivel para todos da sua rede.

Quanto a Engenharia do Conhecimento como estrg@gea instrumentalizacdo da
UCR, essa sistematizacdo tem fundamentacdo em @osodel conhecimento que permitam
padronizacdo do armazenamento das informagfesheadarentos da memadria organizacional
que permitam reuso, padronizacdo, representacad@nsiemn e inferéncias em dominios
especificos (FREIRE et al., 2016)

Freire et al. (2016) propde que uma UCR tenha@srses diretrizes:

Quadro 7 — Diretrizes da UCR

Diretrizes Caracteristicas
1. Como um ambiente de aprendizagem coletiva orierdadtemandas da organizagdo
e dosstakeholdergjue compdem seu ecossistema de atuacao.
2. Com principios da gestdo do conhecimento e focdasznvolvimento do capital
Interconexao humano e social por meio da formatagdo, treinamesdoicacdo corporativa |e
aprendizagem em rede.
Reconhecimento | 3. Para todos os diferentes interessados no sucessirdgégia organizacional, sejam

Alcance

dos Stakeholders internos ou externos, operacional, gerenciais tratégicos.
4. Com alto nivel de confianga, cooperacdo e coneetilé entre a organizacdo, a
Tecnologia sociedade, a universidade tradicional, a univedsidzorporativa e os institutos ge

ciéncia e tecnologia, criando valor e capital docia
5. Conteldo alinhado a estratégia organizacional mmeser de nivel operaciona

Foco e ; .
administrativo ou generalista.
Nivel 6. Co_m a perspecti_va de obtencdo de alguns créditnereitarios e diploma na
universidade tradicional.
7. Com a visdo de promover a cocriacdo e coproducawatter para todos o
stakeholders.
8. Reter conhecimento, através do estabelecimentasissiile conhecimento e de canais
de interacdo e compartilhamento do conhecimento.
9. Eliminar as barreiras geograficas no acesso asafpdes e as expertises, dentrp e
fora da organizagao.
10.Aumentar a produtividade dos colaboradorestakeholderspela facilidade en
Gestéo do encontrar conteddos e expertises.
Conhecimento 11.Promover maior agilidade na comunicacao entre easée as unidades e entre| os

diferentesstakeholdergjue compdem o ecossistema organizacional.
12.Implantar meios eficientes para organizar e digirias informacdes na rede.
13.Formar base informatizada com as expertises e conbatos produzidos pelgs
stakeholdersios processos que permeiam as atividades orgama
14.Alinhar a aplicacdo das Tecnologias da Informac@omunicacdo de acordo com|as
necessidades dos processos de gestdo do conhexiemntodos os niveis de
interacdo entretakeholdergjue formam a UCR.
Fonte: Elaborado pelos autores (2016) baseado eine et al. (2016).
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De acordo com Freire et al. (2016)

A Universidade Corporativa em Rede (UCR) — se amtascomo um processo
transversal a organizagdo, tendo o objetivo de pvema aprendizagem coletiva de
conhecimentos essenciais para o sucesso da estratggnizacional, em todos os
seus niveis estruturais- operacional, tatico eagsgfico, bem como de todos os
interessados em seus resultados, ou sejasteholders(FREIRE et al., 2016)

Assim, identificou que o Modelo UCR proposto pagife et al. (2016) € uma evolugéo
do ModeloStakeholder Universitgroposto por Margherita e Secundo (2009), sendodaelo
de UC mais contemporaneo constatado nesta pesquisa.

5 METODOLOGIA

Este estudo classifica-se como uma pesquisa te@ma objetivos exploratdrio-
descritiva, realizada por meio de uma revisao agpéfica, (FREIRE, 2013) a partir artigos
cientificos e livros de autores referéncia do teema,especial a brasileira Marisa Eboli e a
norte-americana Jeanne C. Meister que tratam deaedéla corporativa e sua relacdo com a
inovacao nas organizagoes (PORTES, 2010).

Segundo Freire (2013, p. 54-56) a pesquisa tetproanove um diadlogo subjetivo entre
autores”. A pesquisa exploratoria “tem o objetieopdomover a primeira aproximagdo com o
tema para conhecer os fatos e fendbmenos relacishadquanto a pesquisa descritiva “tem o
objetivo de levantar as caracteristicas conheddarge 0s elementos de analise para descrever
em detalhes os componentes do fendbmeno.”

Marconi e Lakatos, (1999, p. 27) definem que adpe&sa bibliografica € um apanhado
geral sobre os principais trabalhos ja realizadegstidos de importancia por serem capazes
de fornecer dados atuais e relevantes relaciorsmltama”. Este foi 0 meio utilizado por este
estudo que Ihe deu consisténcia interna.

6 EDUCACAO CORPORATIVA COMO FERRAMENTA PARA A INOVACA O

Analisando os dados coletados no levantamentmbiidifico, percebe-se que de formas
diferentes os diversos autores relacionam diretainoliretamente o desempenho dos
trabalhadores com a inovagdo nas organizagbes qgearn desenvolver vantagens
competitivas sustentaveis. A gestdo do conhecimegrdcece como fator chave que permeia o
ambiente destas organizagfes e a educacdo covparatho ferramenta para desenvolver as
capacidades dos trabalhadores. No quadro 8 apaesemestas relacdes.

Quadro 8 — Relagéo da Educacgdo Corporativa comanfienta para a Inovacdo nas organizacfes que
buscam desenvolver vantagens competitivas sust@stav

Autor Relacdes identificadas
Davenport e Prusak As dindmicas do mundo competitivo globalizado s@igds motrizes para as empresas se
(1998) reinventarem e perceberem qugestao dos ativos intangiveis sao cruciais para lmas

uma vantagem sustentavet se diferenciar no mercado.

A verdadeiravantagem competitivaesta na capacidade e velocidadepiendizado das
pessoasas organizagoes.

Teixeira Filho A dimenséo do trabalho mudou, do trabalho manual pantelectual e, por consequéndia,
(2000) o perfil dos trabalhadores também mudou, exigindo colaboradores comvas
competéncias e motivado ao aprendizado continuo

“A empresa comeca a percebarimportancia de transformar seu conhecimenta
realmente em um ativo a servico da organizacd@ nao apenas epropriedade de
individuos ou grupos internos. (p.41)

“A inovacdopermanente é ufator critico de sucessalas organizagoes” (p.42)




KM Brasil 2016 — 13° Congresso Brasileiro de Gesi@&onhecimento
08 a 10 de novembro de 2016 — Sao Paulo/SP

lata e Zimmer E preciso alesenvolvimentondo somente da organizacdo, mas tambéoonpeténcias
(2016) dos trabalhadores voltadas para a inovacéo
Um processo de gestdo da inovagfmomovee cria um ambiente para a inovacaopara
a geracdo de ideias e projetos inovadores de foomi@nua e permanente.
Senge (2012) Aprendizagem continuaprecisa estar contida na cultura organizacionaleterminante
para 0 sucesso organizacional que a empresa prEmdgBiuamentedesenvolver seus
trabalhadores, os frutos deste investimento serd ufoaca de trabalho capaz de
aprender a aplicar seus novos conhecimento® dia a dia, gerandmntinuas melhorias
e inovacde®, por consequéncia, a desejadatagem competitiva sustentavel
OCDE (2005) O conhecimento é criado e compartiltdatdro da empresa e entre empresas e com qutras
organizacdes. Isso gera a necessidade latnteer trabalhadores qualificados que
possam contribuir de forma sélida na interag&o cotras empresas e instituicdes publicas
de pesquisa que fazem parte do ecossistema dec@mwanduzindo & explora¢do do
conhecimento.
Nonaka e Takeuchi A criagdo do conhecimento organizaciona a chave paraiaovacao nos negocio€sta
(1997) € a base das empresas japonesas, elas sdo paritanentar a inovagdo de forma continpa,
incremental e em espiral. Esses sdo os ingrediguaes a obtencdo de vantagens
competitivas sustentaveis.
A gestdo do conhecimentamplicito e explicito, € @ombustivel para a inovacdo nas
organizacfes seja em seus processos de gestdo ou em seusogrfiuiens e servicos).
esséncia da inovacdo é recriar com base em idedisias, para isso é necessario um
compromisso pessoal dos funcionarios com a missaa arganizacao
Meister (1999) A Universidade Corporativa (UC) waiito além de treinamento de funcionérios para
desempenhar tarefas.
O modelo deaprendizagem em redereforca que o diferencial competitivo estad em hao
somentecapacitar seus funcionarios, mas seus fornecedoeslientes também.
Eboli (2004) A finalidade basica da EC em uma omggéio é fomentafo desenvolvimento e a
instalagdo das competéncias empresariais e humanasnsideradas criticas para| a
viabilizacé@o das estratégias de negécios”. (p.48)
Na terceira revolucdo industrial, o0 ambiente destamtes mudancas tornou imperativp o
desenvolvimento das pessoasom autonomia, iniciativa e dinamismq com foco na
aprendizagem continua
Freire el al. (2016) A partir da década de 80 enqgipalmente na década de 90, com o cenarig de
hipercompetitividade mundial houve a proliferac@s dUniversidade Corporativas (UC)
alinhada a necessidade @pacitacdo e atualizacao continua dos trabalhadmse
“A atuacdo enredes de aprendizagentorna-se o principataminho para a inovacad
(p-3)

Fonte: Elaborado pelos autores (2016). Grifo nosso.

B>

Constatou-se que o Modelo de Inovacéo Hélice Teplapresentado na secdo 2.1) e 0
Modelo de Educacdo Corporativa UCR (apresentadsegao 4), ambos considerados 0s
modelos mais contemporaneos em suas areas, aprasemta caracteristica em comum, 0
trabalho em rede. Caracteristica fundamental quegasizacdes da sociedade da informacéo
buscam para desenvolver vantagens competitivasrsaseis.

Identificou-se que o Modelo de Educacéao Corpoaativiversidade Corporativa em
Rede (UCR) proposto por Freire et al. (2016) é aletm de educagdo corporativa mais
adequado para ser incorporado pelas empresas sam @ desenvolvimento de vantagens
competitivas a partir da inovacdo em processos oglupss (bens e servigos) visando
potencializar os esforcos individuais e organizaa&i®, desenvolvendo possiveis lacunas da
educacao académica nos trabalhadostaleeholderslas organizacgdes.

7 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise bibliogréfica realizada permitiu visualizvidéncias tedricas que sustentam
0 objetivo deste estudo e respondem a situacadepnaldevantada nesta pesquisa.
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Atendendo o objetivo deste estudo, constatou-seacgaticacao corporativa pode ser
uma importante ferramenta para desenvolvimentmdgeténcias, habilidades e atitudes dos
trabalhadores, estimulando a cultura de aprendizadtinuo e promovendo a inovagao em
processos e produtos (bens e servicos) contribup@l@ a construcdo de vantagens
competitivas sustentaveis das organizacdes no dweregercompetitivo da sociedade da
informacdo, pois, trabalhadores mais qualificadodem contribuir de forma sistematica e
continua, inovando em processos e produtos, endarobmpetitividade das organizacoes.

Respondendo a questdo de pesquisa, identificoudsse ogmodelo de educacgéo
corporativa Universidade Corporativa em Rede (U@Rposto por Freire et al. (2016) é o
modelo de educacao corporativa mais contemporaigee enelhor poderia contribuir para o
desenvolvimento dos trabalhadores, sendo o maiquade para ser incorporado pelas
empresas que visam o desenvolvimento de vantagengetitivas a partir da inovagcao em
processos e produtos (bens e servigos) visandogialiear os esfor¢os individuais e
organizacionais, pois em seus principios valorizkegenvolvimento em rede, essencial para
atuacado no mercado globalizado.

Percebe-se que a gestdao do conhecimento tem paqellas no desempenho
organizacional possibilitando respostas mais r&pida ciclos de melhorias continuas
estruturadas, que quando associadas a qualificdg&o trabalhadores possibilitam um
desempenho superior das organizacoes.

Um estudo realizado pela Confederacéo Nacionaidizstria (CNI) em 2015 corrobora
as constatacoes desta pesquisa, apresentando que

O aumento continuado da competitividade dependmidento da produtividade, ou
seja, de mudancas estruturais, na capacidade dezirdo pais. Em suma, o futuro
da industria brasileira depende da retomada deioneato da produtividade, o que
requer educacao, isto &, trabalho qualificadoyestimento, sobretudo, em inovacéao.
(FONSECA; CUNHA, 2015. p.15)

Notou-se que a educacao corporativa tem sido uate@muito valorizada nos ultimos
anos pelas organizagfes, porém, de acordo com, Emlrneaux Junior e Cassimiro (2011)
este assunto carece de mais pesquisa no Brasil.EN@slos Unidos, onde a Educacao
Corporativa foi consolidada da década de 80, existeitos estudos sobre a aplicacdo do tema
nas organizacgOes, portanto, ter mais pesquisaseaaéaessencial para conhecer a realidade
brasileira.

Por fim, como sugestdo para pesquisas futurasressgea realizacdo de estudos que
analisem a situagéo atual dos sistemas de educag@mrativa nas organizacgoes brasileiras, a
fim de identificar possiveis lacunas e verificathgecontribuicbes que possam ser feitas a luz
da revisdo tedrica apresentada neste artigo, bemo,cidentificar se as praticas das
organizacdes validam (ou néo) as constatacéesasdalesta pesquisa.
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