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Origem e evolugao histérica das universidades
corporativas: Das primeiras iniciativas de treinamento
interno as modernas academias de negoécios globais

O embriao das universidades corporativas: A necessidade de
treinamento na era industrial

A semente do que hoje conhecemos como universidades corporativas foi plantada muito
antes do termo sequer existir, germinando no solo fértil, porém desafiador, da Revolugéo
Industrial. Nos séculos XVIII e XIX, o mundo ocidental testemunhou uma transformacao
radical nos métodos de producédo, impulsionada por inovagdes como a maquina a vapor e,
posteriormente, a eletricidade e a linha de montagem. Essa transicdo de uma economia
agraria e artesanal para uma dominada pela industria e pela manufatura em massa trouxe
consigo uma demanda sem precedentes por novas habilidades e uma forga de trabalho
minimamente qualificada para operar maquinarios complexos e seguir processos
padronizados.

Imagine aqui a seguinte situagdo: uma pequena oficina artesanal, onde um mestre artesédo
ensinava seu oficio a um ou dois aprendizes ao longo de anos, de repente se vé diante da
necessidade de expandir para uma fabrica com dezenas ou centenas de operarios. O
modelo tradicional de aprendizado, lento e individualizado, tornava-se inviavel. As primeiras
"escolas de fabrica" surgiram nao por um desejo altruista de educar, mas por uma
necessidade premente de garantir a operacionalidade e a eficiéncia do novo sistema
produtivo. O foco era eminentemente pratico e imediato: ensinar o trabalhador a executar
uma tarefa especifica, operar uma nova maquina com seguranga ou seguir uma sequéncia
de montagem. Nao havia, nesse momento inicial, uma preocupagcédo com o desenvolvimento
holistico do individuo ou com sua progressao de carreira em um sentido mais amplo.

Considere este cenario: as primeiras industrias téxteis na Inglaterra. A introdugéo do tear
mecanico revolucionou a produ¢ao, mas exigia operadores que compreendessem seu
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funcionamento basico e soubessem como intervir em caso de pequenas falhas ou para
reabastecer insumos. O treinamento era, muitas vezes, realizado no proprio chao de
fabrica, por um colega mais experiente ou um supervisor, de forma informal e nao
estruturada. O objetivo era claro: reduzir o tempo de inatividade da maquina e garantir a
continuidade da produgao. A seguranga também comecou a se tornar uma preocupagao,
pois os novos ambientes fabris eram repletos de perigos. Treinamentos rudimentares sobre
como evitar acidentes com correias, engrenagens e prensas eram uma questao de
sobrevivéncia, tanto para o trabalhador quanto para a prépria empresa, que nao podia arcar
com a perda constante de mao de obra.

Empresas pioneiras, especialmente aquelas que lideravam a vanguarda tecnolégica de
suas épocas, comegaram a formalizar minimamente esses esfor¢os. Por exemplo, algumas
ferrovias nos Estados Unidos, durante o século XIX, desenvolveram programas para treinar
magquinistas, engenheiros e pessoal de manutencao, dada a complexidade e a
responsabilidade envolvidas na operacdo de vastas redes de transporte. Da mesma forma,
grandes conglomerados industriais que surgiam, como a General Electric (GE) nos Estados
Unidos, fundada no final do século XIX, perceberam que para sustentar seu crescimento e a
inovagao tecnoldgica que a caracterizava, precisavam de um fluxo constante de técnicos e
engenheiros qualificados. Embora ainda ndo fossem "universidades" no sentido moderno,
essas iniciativas internas de capacitacdo foram os primeiros passos para sistematizar a
transmisséo de conhecimento técnico essencial para o negdcio. A Krupp, na Alemanha, ja
no século XIX, também se destacava por suas escolas de aprendizes, focadas em formar
metallrgicos e mecanicos altamente qualificados para suas complexas operacoes
siderurgicas e de fabricagao de armamentos.

O treinamento era, em esséncia, reativo. Surgia uma nova maquina? Treinavam-se
operadores. Aumentava o numero de acidentes? Introduziam-se nogbes de seguranca.
Havia pouca ou nenhuma visédo de longo prazo sobre o desenvolvimento de pessoas; o foco
estava no "aqui e agora" da producdo. A metodologia era predominantemente a
demonstragao e a repeti¢do, o famoso "ver e fazer". Nao se discutia andragogia ou teorias
de aprendizagem; a urgéncia operacional ditava as regras. Esses esfor¢cos, embora
embrionarios e focados estritamente no operacional, representam o reconhecimento
fundamental de que o capital humano, mesmo em sua forma mais basica de habilidade
técnica, era um componente critico para o sucesso na nova era industrial. Eles langaram as
bases para uma compreensao que evoluiria drasticamente nos séculos seguintes: a de que
investir no conhecimento dos colaboradores ndo é um custo, mas um investimento
estratégico.

As primeiras escolas de oficio e o treinamento técnico especializado

Com o avangar do final do século XIX e o inicio do século XX, a complexidade das
industrias continuou a crescer exponencialmente. A Segunda Revolugao Industrial trouxe
consigo o motor a combustdo, a produgido em massa de aco, a industria quimica e o uso
disseminado da eletricidade. Essa sofisticacao tecnoldégica demandava ndo apenas
operadores de maquinas, mas técnicos capazes de entender, manter e reparar
equipamentos cada vez mais intrincados. A simples transmissao oral de instru¢gées no chao
de fabrica ja ndo era suficiente para garantir a eficiéncia e a seguranca necessarias. Surgiu,
entao, a necessidade de um treinamento técnico mais formalizado e especializado, levando



a criacao das primeiras "escolas de oficio" ou "escolas de aprendizes" dentro das proprias
empresas ou em parceria com instituicbes externas.

Essas escolas representaram um passo significativo em relacéo ao treinamento puramente
informal. Elas comecaram a apresentar curriculos minimamente estruturados, com divisao
de matérias, instrutores dedicados (muitas vezes, engenheiros ou mestres artesaos
experientes da prépria empresa) e até mesmo avaliagdes. O objetivo era formar uma méao
de obra qualificada em areas especificas, como mecanica, eletricidade, ferramentaria,
desenho técnico e quimica industrial. Para ilustrar, imagine uma grande siderurgica no inicio
do século XX. Para garantir a qualidade do ago produzido e a manutengao dos altos-fornos
e laminadores, era crucial ter mecanicos e eletricistas que n&o apenas soubessem trocar
pecas, mas que entendessem os principios de funcionamento dos equipamentos. Uma
escola de aprendizes interna poderia oferecer um programa de dois ou trés anos,
combinando aulas tedricas sobre metalurgia e eletromecanica com longas horas de pratica
supervisionada nas oficinas da fabrica.

Um exemplo notavel desse periodo € o da Ford Motor Company. Com a introducéo da linha
de montagem em 1913, Henry Ford revolucionou a produc¢ao de automoéveis, mas também
criou uma demanda imensa por trabalhadores capazes de executar tarefas repetitivas com
precisdo e rapidez. Além do treinamento direto na linha, a Ford estabeleceu a "Ford English
School" em 1914, inicialmente para ensinar inglés aos seus muitos empregados imigrantes,
mas também para transmitir valores culturais e normas de comportamento que a empresa
considerava importantes para a produtividade e a assimilagado ao "American way of life".
Embora nao fosse uma escola técnica no sentido estrito para todos os seus alunos, ela
demonstrava a crescente percepgao de que o desenvolvimento do empregado ia além da
simples habilidade manual. Mais diretamente relacionadas ao treinamento técnico,
empresas como a AT&T, com seus Bell Labs (fundados em 1925, embora suas raizes de
pesquisa e desenvolvimento remontem a antes), ndo apenas fomentavam a inovagao, mas
também compreendiam a necessidade de disseminar esse conhecimento técnico avancado
internamente, criando um ciclo virtuoso de aprendizado e desenvolvimento.

Outra abordagem que ganhou popularidade, especialmente durante as guerras mundiais
guando havia uma necessidade urgente de treinar rapidamente um grande contingente de
trabalhadores para a producédo de material bélico, foi o conceito de "Vestibule Schools"
(Escolas de Vestibulo). Estas eram areas de treinamento separadas do chao de fabrica
principal, equipadas com as mesmas maquinas e ferramentas utilizadas na producéo.
Nelas, os novos empregados aprendiam as habilidades necessarias em um ambiente
controlado e menos pressionado, antes de serem integrados as linhas de producéo.
Considere este cenario: durante a Primeira Guerra Mundial, uma fabrica de munigdes
precisava aumentar sua produgao drasticamente. Contratar trabalhadores sem experiéncia
e coloca-los diretamente em um ambiente perigoso e complexo seria ineficiente e arriscado.
Uma escola de vestibulo permitiria que esses novos contratados aprendessem a operar
tornos, prensas e outros equipamentos especificos para a fabricagdo de projéteis, sob a
supervisao de instrutores experientes, antes de enfrentarem as metas de producéo reais.
Esse método reduzia o tempo de adaptagdo, minimizava erros na linha de produgcao
principal e melhorava a segurancga.



Empresas como a DuPont, com sua forte énfase em seguranca industrial desde o inicio do
século XX devido a natureza perigosa de seus produtos quimicos, também foram pioneiras
no desenvolvimento de programas de treinamento rigorosos. Eles entenderam que o
conhecimento técnico sobre os processos e os materiais era fundamental para prevenir
acidentes. Seus manuais e procedimentos de seguranga, acompanhados de treinamento
continuo, tornaram-se referéncia.

Nesse periodo, o treinamento técnico especializado comecou a ser visto ndo apenas como
uma solug¢ao para um problema imediato, mas como uma forma de garantir a qualidade, a
inovacao e a competitividade da empresa a longo prazo. Ainda estava longe de ser uma
"universidade corporativa" com foco estratégico amplo, mas a semente da educacgao formal
e estruturada dentro dos portdes da empresa estava firmemente plantada e comegando a
crescer, moldando a maneira como as organizagdes encaravam o desenvolvimento de seus
talentos mais técnicos. A ideia de que a empresa poderia e deveria ser um local de
aprendizado formalizado, além da simples experiéncia pratica, ganhava forca.

O Pés-Guerra e a formalizagao do desenvolvimento de gestao

O periodo que se seguiu a Segunda Guerra Mundial marcou uma virada de chave crucial na
evolugao do treinamento corporativo. As economias dos paises industrializados,
especialmente a dos Estados Unidos, experimentaram um crescimento robusto e uma
expansao sem precedentes. As empresas tornaram-se maiores, mais complexas e,
frequentemente, multinacionais. Essa nova realidade trouxe consigo um desafio distinto:
nao bastava mais ter apenas operarios e técnicos qualificados; era preciso desenvolver
lideres e gestores capazes de comandar essas organizagdes cada vez mais intrincadas,
tomar decisdes estratégicas e gerenciar equipes maiores e mais diversificadas. O foco do
desenvolvimento interno comegou a se deslocar, ou melhor, a se expandir do puramente
técnico para incluir as competéncias de gestéo e lideranca.

Foi nesse contexto que a General Electric (GE) deu um passo pioneiro e altamente influente
ao fundar, em 1956, seu centro de desenvolvimento de executivos em Crotonville, Nova
York. Frequentemente citado como o marco zero ou, pelo menos, um dos primeiros € mais
significativos exemplos de uma "universidade corporativa" em um sentido mais proximo do
atual, Crotonville ndo era apenas um local para treinar habilidades especificas, mas um
centro dedicado a cultivar a préxima geracao de lideres da GE, imergindo-os na cultura da
empresa e preparando-os para desafios estratégicos. O lendario CEO da GE, Jack Welch,
anos mais tarde, utilizaria Crotonville intensamente como uma ferramenta para disseminar
suas iniciativas estratégicas e transformar a cultura da organizag¢ao. Imagine a diferenca:
em vez de apenas ensinar um engenheiro a projetar um motor melhor, Crotonville buscava
ensinar um gerente a liderar uma equipe de engenheiros, a pensar estrategicamente sobre
0 mercado de motores e a gerenciar um or¢camento de P&D.

Outro exemplo emblematico que surgiu um pouco depois, em 1961, foi a McDonald's
Hamburger University, em Elk Grove Village, lllinois. Embora o nome possa soar peculiar, a
seriedade e o impacto dessa instituicdo sdo inegaveis. Ray Kroc, o visionario por tras do
império McDonald's, percebeu que a chave para a consisténcia e a qualidade em uma rede
de franquias em rapida expansao era a padronizagao rigorosa dos processos e um
treinamento de gestdo de alta qualidade para seus franqueados e gerentes de loja. A



Hamburger University oferecia (e ainda oferece) cursos em "Ciéncia Hamburguerologica"
(Hamburgerology), cobrindo desde operacgdes de cozinha e atendimento ao cliente até
gestdo de negdcios, lideranga e trabalho em equipe. Para ilustrar, um franqueado aprendia
nao apenas como fazer o Big Mac perfeito, mas também como gerenciar estoques,
contratar e treinar funcionarios, lidar com finangas e garantir os padrdes de limpeza e
servico que tornariam sua unidade um sucesso. Este é um exemplo claro de como o
treinamento se tornou vital para a estratégia de crescimento e a manutengéo da marca de
uma empresa.

O pensamento de tedricos da administragéo, como Peter Drucker, que comegou a ganhar
proeminéncia nesse periodo, também influenciou essa mudancga. Drucker enfatizava a
importancia do conhecimento do trabalhador ("knowledge worker") e o papel da gestdo no
desenvolvimento de pessoas como um ativo crucial para a organizagdo. Suas ideias
ajudaram a legitimar o investimento em programas de desenvolvimento gerencial,
argumentando que a capacidade de uma empresa de formar seus proprios lideres era uma
vantagem competitiva significativa.

Considere este cenario: uma empresa industrial que, antes da guerra, tinha um presidente e
alguns gerentes de departamento, agora se via com multiplas divisdes, operagoes
internacionais e milhares de empregados. Como garantir que os gerentes em diferentes
partes do mundo tomassem decisdes alinhadas com a estratégia central? Como
desenvolver um pipeline consistente de talentos para preencher posigdes de lideranga a
medida que a empresa crescia? A resposta residia na criacao de programas de
desenvolvimento de gestdo mais formais e estruturados. Estes programas nao se limitavam
a ensinar "como fazer", mas comegavam a explorar o "porqué fazer", introduzindo conceitos
de estratégia, finangas, marketing e comportamento organizacional.

Essas iniciativas do pés-guerra, como Crotonville e a Hamburger University, representaram
um salto qualitativo. Elas institucionalizaram a ideia de que o desenvolvimento de talentos,
especialmente em niveis gerenciais e de lideranga, era uma fungao estratégica da empresa.
O treinamento deixava de ser apenas uma resposta a necessidades operacionais imediatas
e passava a ser encarado como um investimento proativo no futuro da organizagéo,
moldando n&o apenas habilidades, mas também mentalidades e culturas. Estava
pavimentado o caminho para o "boom" das universidades corporativas que ocorreria
algumas décadas depois.

A década de 80 e o boom das universidades corporativas: Foco na
cultura e estratégia

A década de 1980 representou um divisor de dguas para o conceito de educagéo
corporativa. Se nas décadas anteriores vimos o surgimento de centros de treinamento
focados em habilidades técnicas e, posteriormente, no desenvolvimento gerencial, os anos
80 testemunharam a proliferagéo e a consolidagéo da ideia da "Universidade Corporativa"
(UC) como uma entidade estratégica dentro das organizagdes. Esse periodo foi marcado
por uma intensificagdo da competicao global, especialmente com o acirramento da
concorréncia vinda de empresas japonesas e europeias, e pela popularizagao de
movimentos de qualidade total (Total Quality Management - TQM) e reengenharia de
processos. Nesse cenario, as empresas perceberam que precisavam de mais do que



apenas gestores competentes; precisavam de uma forga de trabalho alinhada com a
estratégia, imbuida da cultura organizacional e capaz de impulsionar a inovagao e a
melhoria continua.

Foi nesse contexto que o termo "Universidade Corporativa" comegou a ganhar tracao € a se
diferenciar dos tradicionais departamentos de treinamento e desenvolvimento (T&D). A UC
passou a ser vista como um guarda-chuva estratégico para todas as iniciativas de
aprendizagem da empresa, conectando-as diretamente aos objetivos de negdcio. Ela n&do
era apenas um local fisico, mas uma filosofia € um conjunto de processos destinados a
cultivar o capital intelectual da organizagao.

Um exemplo paradigmatico dessa era € a Motorola University, estabelecida em 1981. A
Motorola estava enfrentando uma concorréncia acirrada no mercado de eletrénicos e
percebeu que a qualidade e a eficiéncia eram cruciais para sua sobrevivéncia e sucesso. A
Motorola University tornou-se o principal veiculo para disseminar a metodologia Six Sigma
(Seis Sigma) por toda a organizagédo, uma abordagem disciplinada e baseada em dados
para eliminar defeitos em qualquer processo. Para ilustrar, um engenheiro da Motorola nao
apenas aprendia as ferramentas estatisticas do Six Sigma, mas também era imerso em
uma cultura que valorizava a medigao, a analise e a melhoria continua. A universidade nao
se limitava a treinar funcionarios; ela transformava a maneira como a empresa inteira
pensava e operava. O investimento da Motorola em sua UC foi substancial, e os resultados
em termos de qualidade e eficiéncia foram amplamente reconhecidos, inspirando muitas
outras empresas.

Outro caso emblematico é a Disney University, fundada muito antes, em 1955, por Van
Arsdale France sob a orientacdo de Walt Disney, mas que ganhou ainda mais proeminéncia
e refinamento como um instrumento estratégico nas décadas seguintes, incluindo os anos
80. O foco da Disney University sempre foi a imersao dos "Cast Members" (funcionarios) na
cultura Disney, nos seus valores e nos rigorosos padrdes de atendimento ao cliente que sao
a marca registrada da empresa. Imagine um novo funcionario chegando a um parque
tematico da Disney. Antes mesmo de aprender as especificidades de sua fungao, ele
passaria por um programa na Disney University chamado "Traditions", onde aprenderia
sobre a historia da empresa, a importancia do "show" e seu papel em criar momentos
magicos para os visitantes. Este ndo é apenas um treinamento de habilidades; é uma
doutrinagdo cultural que garante a consisténcia da experiéncia Disney em qualquer ponto
de contato. A Disney University € um exemplo poderoso de como uma UC pode ser usada
para construir e sustentar uma marca forte através de seu capital humano.

Além disso, as UCs nos anos 80 comegaram a expandir seu escopo para além dos
funcionarios diretos, oferecendo programas para fornecedores, clientes e parceiros de
negocios. Isso refletia uma compreensédo mais ampla do ecossistema da empresa e a
importancia de alinhar todos os stakeholders com os objetivos e valores da organizacao.
Considere uma empresa de software que langa um produto complexo. Sua UC poderia
desenvolver cursos ndo apenas para seus vendedores e técnicos, mas também para os
consultores de seus parceiros de implementacao e até mesmo para os usuarios finais de
seus clientes mais importantes. Isso garantiria que todos tivessem o conhecimento
necessario para extrair o maximo valor do produto, resultando em maior satisfagdo do
cliente e maior sucesso para a empresa.



O "boom" das universidades corporativas nos anos 80 foi, portanto, impulsionado por uma
necessidade estratégica de adaptacdo a um ambiente de negdcios mais competitivo e
din@mico. Elas se tornaram ferramentas essenciais para:

e Disseminar a cultura e os valores corporativos: Garantindo consisténcia e
alinhamento em organizagbes cada vez maiores e mais dispersas.

o Implementar iniciativas estratégicas: Como programas de qualidade,
reengenharia ou novas direcbes de mercado.

e Desenvolver competéncias criticas: Nao apenas técnicas ou gerenciais, mas
também aquelas relacionadas a inovagao, atendimento ao cliente e trabalho em
equipe.

e Construir uma vantagem competitiva: Através de uma forga de trabalho mais
qualificada, engajada e adaptavel.

Nesta década, a universidade corporativa deixou de ser um "nice to have" para se tornar um
"must have" para muitas organizagcdes que aspiravam a lideranga em seus setores. Ela se
consolidou como um pilar estratégico para o desenvolvimento organizacional e a execugao
da estratégia de negocios.

A virada do milénio: O impacto da globalizagao e da tecnologia digital

A transicao para o século XXI, marcada pela virada do milénio, trouxe consigo duas forgcas
transformadoras que impactaram profundamente o cenario das universidades corporativas:
a aceleragdo da globalizacdo e a explosao da tecnologia digital, notadamente a internet e as
ferramentas de e-learning. As empresas operavam em mercados cada vez mais
interconectados, com equipes, clientes e fornecedores espalhados por todo o globo. Ao
mesmo tempo, a tecnologia oferecia novas e poderosas maneiras de criar, distribuir e
gerenciar o conhecimento. Nesse contexto, as universidades corporativas precisaram se
reinventar para permanecerem relevantes e eficazes.

A globalizagado impds um desafio de escala e consisténcia. Como uma multinacional com
escritérios em dezenas de paises poderia garantir que todos os seus funcionarios
recebessem o mesmo nivel de treinamento em conformidade com as politicas globais, ou
que seus lideres em diferentes regides compartilhassem uma visao estratégica comum?
Considere este cenario: uma grande instituicdo financeira global precisa treinar seus
gerentes de relacionamento em todo o mundo sobre um novo portfélio de produtos de
investimento e, ao mesmo tempo, sobre as regulamentacdes especificas de prevencao a
lavagem de dinheiro aplicaveis em cada jurisdicdo. Enviar instrutores para cada local ou
trazer todos os gerentes para a matriz seria logisticamente complexo e proibitivamente caro.
Aqui, a tecnologia digital emergiu como uma solu¢ao poderosa.

O advento do e-learning, impulsionado pela popularizagdo da internet e pelo
desenvolvimento das primeiras Learning Management Systems (LMS), ou Sistemas de
Gestao da Aprendizagem, revolucionou a entrega de treinamento. As UCs comecaram a
migrar parte significativa de seus catalogos de cursos para formatos online. Isso permitiu:

e Escalabilidade: Treinar milhares de funcionarios simultaneamente,
independentemente de sua localizagao geogréafica.



e Acessibilidade: O aprendizado tornou-se disponivel 24/7, permitindo que os
funcionarios estudassem em seu préprio ritmo e no momento mais conveniente.

e Custo-efetividade: Redugéao drastica de custos com viagens, hospedagem, material
impresso e horas de instrutores para determinados tipos de conteudo.

e Padronizagao: Garantia de que a mensagem e o contelido central fossem
consistentes para todos os alunos.

Para ilustrar, imagine uma empresa de tecnologia langando uma atualizagao critica de
software para seus técnicos de suporte em todo o mundo. Em vez de organizar workshops
presenciais em cada pais, a UC poderia desenvolver um modulo de e-learning interativo,
com videos demonstrativos, simulagdes e avaliagdes online, disponibilizado através do LMS
corporativo. Os técnicos poderiam acessar o treinamento de seus proprios computadores, e
a empresa poderia rastrear o progresso e a conclusdo de cada um.

A IBM é um exemplo notavel de uma empresa que abragou cedo e de forma intensiva a
transformacao digital em sua abordagem de aprendizagem. Com uma forga de trabalho
global vasta e diversificada, a IBM investiu pesadamente em plataformas de e-learning e em
estratégias de "blended learning" (aprendizagem hibrida), que combinavam o melhor do
online com interagdes presenciais ou virtuais sincronas quando necessario. Eles
perceberam que a tecnologia ndo era apenas uma forma de reduzir custos, mas também de
personalizar a aprendizagem e promover a colaboragao entre geografias.

Além do e-learning, a virada do milénio viu as UCs comecarem a se integrar mais
profundamente com as iniciativas de Gestdo do Conhecimento (Knowledge Management -
KM). As intranets corporativas e os portais de conhecimento tornaram-se repositérios
centrais ndo apenas para cursos formais, mas também para documentos, melhores
praticas, féruns de discussao e informacdes de especialistas. A UC passou a ter um papel
ativo na curadoria desse conhecimento e em facilitar seu compartilhamento. Por exempilo,
uma empresa de consultoria poderia usar sua plataforma de UC para catalogar estudos de
caso de projetos bem-sucedidos, permitindo que consultores em diferentes partes do
mundo aprendessem com as experiéncias uns dos outros e reutilizassem solugdes eficazes.

No entanto, a transi¢cdo nao foi isenta de desafios. A qualidade do e-learning inicial era
muitas vezes questionavel, com muitos cursos sendo pouco mais do que apresentag¢des de
slides digitalizadas e monétonas. Havia também a resisténcia cultural a aprendizagem
online e a preocupagao com a perda da interacdo humana. As UCs mais bem-sucedidas
foram aquelas que entenderam que a tecnologia era uma ferramenta, nao um fim em si
mesma, e que o design instrucional eficaz e o foco na experiéncia do aluno eram cruciais,
independentemente do meio de entrega.

Em resumo, a virada do milénio foi um periodo de adaptagao e inovacgao para as
universidades corporativas. A globalizacdo exigiu solugbes de aprendizagem mais
escalaveis e consistentes, enquanto a tecnologia digital forneceu os meios para atender a
essas demandas. As UCs que prosperaram foram aquelas que abragaram a mudanca,
experimentaram novas abordagens e aprenderam a alavancar o poder da tecnologia para
conectar e desenvolver seus talentos em uma escala global, pavimentando o caminho para
os ecossistemas de aprendizagem ainda mais sofisticados que vemos hoje.



Século XXI: As universidades corporativas como ecossistemas de
aprendizagem e inovagao

No século XXI, especialmente a partir da segunda década, as universidades corporativas
transcenderam definitivamente o papel de meros centros de treinamento para se
consolidarem como verdadeiros ecossistemas de aprendizagem e inovagéao. Operando em
um mundo caracterizado pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (o
famoso acronimo VUCA, e mais recentemente BANI - Brittle, Anxious, Non-linear,
Incomprehensible), as organizagdes reconheceram que a capacidade de aprender,
desaprender e reaprender rapidamente € uma das vantagens competitivas mais criticas. As
UCs modernas estao na vanguarda desse esforgo, fomentando uma cultura de aprendizado
continuo (lifelong learning) e impulsionando a agenda de desenvolvimento de talentos de
forma muito mais holistica e integrada.

Uma das transformagdes mais significativas € a mudancga para a aprendizagem
personalizada e adaptativa. Gragas ao avango da inteligéncia artificial (IA), machine
learning e big data analytics aplicados a educagao, as UCs podem agora oferecer trilhas de
desenvolvimento customizadas para as necessidades individuais de cada colaborador.
Imagine aqui a seguinte situagao: dois analistas de marketing entram na mesma empresa.
Com base em suas experiéncias anteriores, avaliagdes de competéncias e aspiragbes de
carreira (informagdes frequentemente coletadas e processadas por plataformas de talento e
LXP - Learning Experience Platforms), a UC pode recomendar caminhos de aprendizagem
distintos. Um pode precisar focar em SEO e marketing de conteido, enquanto o outro pode
ser direcionado para analise de dados e marketing de performance. A plataforma pode,
inclusive, adaptar o conteido em tempo real, oferecendo reforgo em areas onde o aluno
demonstra dificuldade ou acelerando em topicos que ele ja domina.

O microlearning e o mobile learning tornaram-se predominantes. O conteudo é entregue
em pequenas pilulas, acessiveis a qualquer momento e em qualquer lugar, geralmente
através de dispositivos moveis. Considere um vendedor que esta prestes a entrar em uma
reunido com um cliente importante. Ele pode rapidamente acessar, via smartphone, um
video curto de dois minutos com dicas de negociagao especificas para aquele setor, ou
revisar os pontos-chave de um novo produto. Essa abordagem "just-in-time" e "just-enough”
se alinha perfeitamente com o ritmo acelerado do trabalho moderno e a capacidade de
atencdo mais fragmentada.

A aprendizagem social e colaborativa também ganhou enorme destaque. As UCs
modernas ativamente promovem a troca de conhecimento entre pares, a formacao de
comunidades de pratica e o uso de ferramentas colaborativas. Para ilustrar, a Google é
conhecida por sua cultura de aprendizado "g2g" (Googler-to-Googler), onde uma grande
porcentagem do treinamento é conduzida pelos proprios funcionarios, que sao especialistas
em suas respectivas areas. As UCs podem facilitar isso criando plataformas para que os
colaboradores compartilhem suas expertises, oferecam workshops, mentorias ou participem
de projetos colaborativos de aprendizagem. Féruns de discussao, wikis internas e redes
sociais corporativas integradas as plataformas de aprendizagem s&o comuns.

As UCs do século XXI estdo intrinsecamente ligadas a estratégia de talentos e a gestao
de desempenho. Os programas de desenvolvimento ndo sdo mais eventos isolados, mas



parte de um ciclo continuo que inclui a identificagdo de competéncias futuras, o
desenvolvimento de planos de carreira, a avaliagdo de desempenho e o feedback
constante. Por exemplo, se uma empresa decide que a "agilidade digital" € uma
competéncia critica para o futuro, sua UC sera responsavel por desenhar e implementar
programas abrangentes para desenvolver essa capacidade em toda a organizagdo, desde a
lideranga sénior até os niveis operacionais, e os resultados desses programas seréao

acompanhados e correlacionados com o desempenho individual e das equipes.

Além disso, as UCs estao cada vez mais posicionadas como hubs de inovagao. Elas nao
apenas disseminam o conhecimento existente, mas também ajudam a criar novo
conhecimento. Isso pode acontecer através de parcerias com universidades tradicionais,
startups e centros de pesquisa, ou fomentando "laboratérios de inovagao" internos, onde os
funcionarios podem experimentar novas ideias, desenvolver prototipos e trabalhar em
solugdes para desafios de negoécios. Considere uma UC de uma empresa do setor de
energia que organiza hackathons e desafios de inovagao focados em energias renovaveis,
envolvendo funcionarios de diferentes areas, pesquisadores e até mesmo estudantes
universitarios. As ideias geradas podem se transformar em novos produtos ou processos
para a empresa.

A andlise de dados (learning analytics) tornou-se fundamental para medir a eficacia das
iniciativas de aprendizagem e demonstrar seu impacto no negoécio. As UCs ndo se
contentam mais em medir apenas horas de treinamento ou taxas de concluséo. Elas
buscam correlacionar o aprendizado com indicadores de desempenho, como aumento de
vendas, redugao de custos, melhoria da satisfagao do cliente ou maior engajamento dos
funcionarios. Por exemplo, uma UC pode analisar se as equipes de vendas que
participaram de um programa avangado de técnicas de negociagao realmente fecharam
mais negdcios ou aumentaram o ticket medio de suas vendas em comparagao com um
grupo de controle.

Empresas como a Microsoft, com sua forte énfase na "growth mindset" (mentalidade de
crescimento), utilizam suas estruturas de aprendizagem corporativa para instilar essa
cultura em todos os niveis. Seus programas de desenvolvimento incentivam a curiosidade,
a experimentacao, o aprendizado com o erro e a colaboragao, reconhecendo que, em um
mundo em constante mudancga, a capacidade de adaptagao é paramount. As modernas
academias de negocios, como as de grandes consultorias ou empresas de tecnologia,
focam intensamente no desenvolvimento de habilidades para a transformacgéo digital,
lideranga em ambientes complexos e pensamento estratégico.

Portanto, as universidades corporativas do século XXI sdo muito mais do que provedoras de
cursos. Elas sao arquitetas de experiéncias de aprendizagem, curadoras de conhecimento,
facilitadoras de colaboragao e catalisadoras de inovagéo, desempenhando um papel central
na construcido de organizacbes ageis, resilientes e preparadas para os desafios e
oportunidades do futuro.

O cenario brasileiro: Peculiaridades e marcos da evolugao das UCs no
Brasil



A trajetoria das universidades corporativas no Brasil, embora influenciada pelas tendéncias
globais, apresenta suas proprias peculiaridades e marcos, moldados pelo contexto
socioecondmico, cultural e empresarial do pais. O movimento ganhou for¢ga mais
tardiamente em comparagao com os Estados Unidos e alguns paises europeus, mas
demonstrou um crescimento significativo a partir do final da década de 1990 e,
principalmente, nas primeiras décadas do século XXI.

As primeiras iniciativas mais estruturadas no Brasil, que se assemelhavam ao conceito de
UC, surgiram em grandes empresas estatais e em alguns grupos privados nacionais e
multinacionais com visdo de vanguarda. Essas organizagdes pioneiras perceberam a
necessidade de qualificar sua mao de obra e desenvolver seus lideres para enfrentar os
desafios de um mercado em modernizagao e, posteriormente, da abertura econdmica e do
aumento da competitividade.

Um dos casos pioneiros e frequentemente citados € o da UniBanco (Universidade
Corporativa do Unibanco), langada em 1993. Em um setor bancario em plena
transformacao, com a introdugao de novas tecnologias e a necessidade de um atendimento
mais qualificado, a UniBanco surgiu com a missdo de alinhar o desenvolvimento de seus
colaboradores as estratégias do banco, disseminar a cultura organizacional e promover a
inovagao. Para ilustrar, a UniBanco nao se limitava a treinar caixas e gerentes em produtos
financeiros; ela buscava desenvolver competéncias comportamentais, habilidades de
lideranga e uma visao estratégica do negdécio bancario, preparando o banco para um
ambiente mais competitivo.

Outro exemplo emblematico é o da Universidade Ambev (anteriormente Universidade
Brahma, criada em 1995). A Ambev, conhecida por sua cultura de gestao focada em
resultados e meritocracia, utilizou sua universidade corporativa como uma ferramenta
fundamental para disseminar seus valores, treinar seus funcionarios em seus rigorosos
processos de gestdo (como o Orgamento Base Zero e o Gerenciamento da Rotina) e
desenvolver seus futuros lideres. Imagine um jovem trainee entrando na Ambev: ele seria
rapidamente imerso nos programas da Universidade Ambev, aprendendo n&o apenas as
habilidades técnicas de sua area, mas, crucialmente, o "jeito Ambev de ser" e de gerenciar.
Isso foi vital para a expanséo e o sucesso da empresa, tanto no Brasil quanto
internacionalmente.

Grandes empresas estatais, como a Petrobras, também investiram historicamente em
estruturas robustas de treinamento e desenvolvimento, que evoluiram para formatos de
universidade corporativa. A Universidade Petrobras (UP), por exemplo, tem um papel crucial
na formacgao e especializacdo de engenheiros, gedlogos e outros técnicos para uma
industria altamente complexa e de capital intensivo, além de desenvolver as competéncias
de gestado necessarias para seus vastos projetos. Considere a necessidade de treinar
engenheiros para operar plataformas de petroleo em aguas profundas; a UP desenvolve
programas altamente especializados, com simuladores e parcerias tecnoldgicas, para
garantir a seguranca e a eficiéncia dessas operagoes.

No setor de servicos, a rede AccorHotels também se destacou com sua Académie Accor,
presente globalmente e com forte atuagao no Brasil. O foco é capacitar os colaboradores
em todos os niveis, desde a recepg¢ao e governancga até a geréncia geral dos hotéis, com



énfase na exceléncia do atendimento ao cliente, nos padrées da marca e nas habilidades
de liderancga. Para um setor onde a experiéncia do cliente € primordial, a Académie Accor
funciona como um pilar para garantir a qualidade e a consisténcia dos servigos em suas
diversas bandeiras hoteleiras.

Alguns desafios foram e continuam sendo particulares ao contexto brasileiro:

1. Flutuagdoes Econdmicas: Periodos de instabilidade econémica no Brasil
historicamente levaram a cortes em orgamentos de treinamento e desenvolvimento
em muitas empresas, dificultando a sustentabilidade de longo prazo de algumas
iniciativas de UC.

2. Infraestrutura Tecnolégica: Embora tenha havido avancos significativos, o0 acesso
desigual a internet de alta velocidade e a familiaridade com ferramentas digitais em
certas regides ou faixas da populagao trabalhadora puderam representar obstaculos
para a disseminagado em larga escala do e-learning, especialmente em fases
anteriores.

3. Maturidade da Gestao: Em algumas empresas, a visdo do treinamento ainda como
um custo, e ndo como um investimento estratégico, e a falta de um alinhamento
claro entre as iniciativas da UC e os objetivos de negdcio, foram barreiras para o
pleno desenvolvimento e impacto das universidades corporativas.

4. Legislagao e Formalidades: A complexidade tributaria e trabalhista brasileira, por
vezes, adicionou camadas de consideragéo na estruturagdo de programas e na
contratacao de instrutores ou parceiros.

Apesar desses desafios, o movimento das UCs no Brasil amadureceu consideravelmente. A
criacao de associagdes e comunidades de pratica, como a Associac¢ao Brasileira de
Universidades Corporativas (ABUC) e outros foruns de discussao, contribuiu para a troca de
experiéncias, a disseminagao de melhores praticas e o fortalecimento do campo. Muitas
empresas brasileiras, de diversos portes e setores, hoje reconhecem o valor estratégico de
suas UCs, utilizando-as para impulsionar a transformagéao digital, desenvolver liderangas
ageis, promover a diversidade e inclusao, e construir uma cultura de aprendizado continuo
essencial para navegar em um mercado cada vez mais globalizado e competitivo.

As UCs no Brasil continuam a evoluir, incorporando tendéncias como gamificagao,
inteligéncia artificial, microlearning e personalizagédo, buscando sempre adaptar as melhores
praticas globais a realidade e as necessidades especificas do mercado e das empresas
brasileiras.

Alinhamento estratégico da universidade corporativa:
Como conectar os objetivos da UC aos resultados do
negocio e a cultura organizacional

Compreendendo a estratégia do negécio: O ponto de partida
fundamental para a UC



Para que uma universidade corporativa (UC) transcenda a fungdo de um mero centro de
treinamento e se estabelega como uma forga motriz de resultados e transformacgao cultural,
seu alicerce deve ser a profunda compreensao da estratégia do negdocio. Sem esse
entendimento visceral, a UC corre o risco de operar em um vacuo, oferecendo programas
genéricos que, embora possam ter qualidade instrucional, falham em impactar os ponteiros
que realmente importam para a organizacdo. O ponto de partida fundamental para qualquer
iniciativa de UC é, portanto, mergulhar nos documentos, discussdes e aspiragdes que
definem o rumo da empresa.

Isso significa que os responsaveis pela UC precisam ir além da leitura superficial da
declaracdo de missdo, visdo e valores da companhia. E crucial decodificar o que esses
elementos significam na pratica. Qual é a ambig¢do de mercado da empresa para os
proximos trés, cinco ou dez anos? Quais sao o0s seus principais pilares estratégicos —
crescimento em novos mercados, lideranga em inovacgao, exceléncia operacional, foco no
cliente, transformacao digital? Quais sdo as ameagas e oportunidades mais significativas no
horizonte? Quais sao os indicadores chave de desempenho (KPIs) que a alta lideranca
acompanha com mais afinco? Responder a essas perguntas € o primeiro passo para que a
UC possa, de fato, se posicionar como uma parceira estratégica.

Imagine aqui a seguinte situacdo: uma empresa do setor varejista define como objetivo
estratégico central "tornar-se a lider em experiéncia do cliente omnichannel nos préximos
cinco anos". A UC, ao compreender essa diretriz, ndo pode se contentar em oferecer cursos
geneéricos de atendimento. Ela precisa investigar o que "experiéncia omnichannel" significa
especificamente para aquela empresa. Envolve integrar canais online e offline de forma
fluida? Requer que os vendedores da loja fisica tenham habilidades para auxiliar em
compras online e vice-versa? Exige um profundo conhecimento das jornadas do cliente e
dos pontos de contato? A partir dessa decodificagdo, a UC comeca a visualizar as
competéncias que precisarao ser desenvolvidas ou aprimoradas em toda a organizagao,
desde a linha de frente até as equipes de tecnologia e logistica.

A UC pode atuar como uma espécie de "tradutora" da estratégia em agdes de
aprendizagem concretas. Ela pega os conceitos, muitas vezes abstratos, da estratégia
corporativa e os desdobra em programas de desenvolvimento que equipam o0s
colaboradores com o conhecimento, as habilidades e as atitudes (CHA) necessarios para
executar essa estratégia. Para fazer essa tradugéo de forma eficaz, € util que os
profissionais da UC tenham familiaridade com ferramentas de analise estratégica
comumente utilizadas no mundo corporativo. O SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats — Forcas, Fraquezas, Oportunidades, Ameacgas), por exemplo, pode
revelar areas onde a empresa precisa fortalecer suas capacidades internas (Fraquezas) ou
se preparar para aproveitar oportunidades de mercado. A UC pode, entédo, desenhar
intervencdes de aprendizagem focadas nessas areas.

Considere este cenario: uma analise SWOT revela que uma fraqueza da empresa é a falta
de agilidade em seus processos de desenvolvimento de novos produtos, enquanto uma
oportunidade de mercado € a crescente demanda por solugdes personalizadas. A UC,
ciente disso, poderia propor programas focados em metodologias ageis (Scrum, Kanban),
design thinking e gestao de projetos inovadores, visando transformar essa fraqueza em uma
forga capaz de capturar a oportunidade identificada. Da mesma forma, o Balanced



Scorecard (BSC), com suas perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento, oferece um mapa claro dos objetivos da empresa. A
perspectiva de "Aprendizado e Crescimento" do BSC é, por natureza, o campo de atuacao
da UC, mas é crucial entender como ela se conecta e impulsiona as outras trés
perspectivas. Se um objetivo na perspectiva do cliente é "aumentar a fidelidade", a UC
precisa entender quais competéncias internas (processos) e quais habilidades dos
colaboradores (aprendizado) levarao a esse resultado.

Para ilustrar ainda mais, se uma empresa de manufatura decide que sua estratégia para os
proximos anos é focar em "Industria 4.0" e "manufatura aditiva" para ganhar
competitividade, a UC tem um papel clarissimo. Suas prioridades de aprendizagem deverao
incluir, por exemplo:

e Capacitacao técnica em novas tecnologias de automacao, robética colaborativa e
impressao 3D.

e Desenvolvimento de habilidades analiticas para lidar com o grande volume de dados
gerados por sensores e sistemas conectados (loT).

e Programas de requalificagéo (reskilling) para operadores e técnicos cujas fungdes
serdo transformadas.

e Desenvolvimento de liderangas capazes de gerenciar equipes em um ambiente
tecnologicamente avangado e em constante mudanga.

Sem essa imersao profunda na estratégia do negécio, a UC estaria navegando as cegas. O
conhecimento da estratégia ndo é apenas um pano de fundo; é a bussola que orienta cada
decisao sobre o portfélio de cursos, as metodologias de ensino, os publicos-alvo e,
fundamentalmente, os resultados que se espera alcancar. E o que permite a UC falar a
lingua do negdcio e demonstrar seu valor de forma inequivoca.

Traduzindo objetivos estratégicos em necessidades de aprendizagem e
desenvolvimento

Uma vez que a universidade corporativa tenha internalizado a estratégia de negdécios da
organizagao, o proximo passo critico é traduzir esses objetivos estratégicos abrangentes em
necessidades concretas de aprendizagem e desenvolvimento. Este € o processo que
conecta o0 "o qué" a empresa quer alcangar com o "como" seus colaboradores serao
preparados para fazer isso acontecer. Trata-se de um exercicio de desdobramento, onde a
estratégia macro é decomposta em metas departamentais e, finalmente, em lacunas de
competéncias — tanto individuais quanto coletivas — que precisam ser preenchidas.

O cerne dessa traducao reside na identificacdo das competéncias criticas. Quais sdo os
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que a organizagéo possui hoje e quais ela
precisara desenvolver ou adquirir para atingir seus objetivos futuros? Essa analise nao deve
se limitar as competéncias atuais; € fundamental ter uma visao prospectiva, antecipando as
demandas que surgirdo com as mudang¢as no mercado, na tecnologia e na propria
estratégia da empresa. Por exemplo, se uma empresa planeja uma forte expansao
internacional nos proximos trés anos, competéncias como fluéncia em outros idiomas,
conhecimento de culturas estrangeiras, habilidades de negociagao intercultural e



capacidade de gestdo de equipes remotas e multiculturais se tornardo criticas, mesmo que
hoje ndo sejam tdo demandadas.

O dialogo continuo e profundo com as liderangas de todas as areas de negdcio é
absolutamente essencial nesse processo. Sdo os gestores que estdo na linha de frente,
vivenciando os desafios diarios e tendo uma viséo clara das capacidades que suas equipes
precisam para entregar os resultados esperados. A UC n&o deve tentar adivinhar essas
necessidades isoladamente. Pelo contrario, ela deve atuar como uma facilitadora,
promovendo workshops, entrevistas e grupos focais com os lideres para mapear essas
lacunas de competéncia de forma colaborativa. Considere este cenario: o departamento
comercial de uma empresa de software tem a meta estratégica de aumentar a venda de
solugcdes complexas e de alto valor agregado em 30% no préximo ano. Em uma reuniao
com o diretor comercial e seus gerentes, a equipe da UC poderia questionar: "Quais sao as
principais barreiras que impedem nossos vendedores de atingir essa meta hoje? Quais
novas habilidades eles precisariam para vender solugbes mais consultivas em vez de
apenas produtos de prateleira? Eles dominam as técnicas de prospeccao e qualificagcao de
leads para esse tipo de venda?". As respostas a essas perguntas fornecerdo insumos
valiosos para o desenho de programas de desenvolvimento de vendas altamente
relevantes.

Vamos a um exemplo pratico de como esse processo de traducéo pode ocorrer:

e Objetivo Estratégico da Empresa: "Aumentar a participagdo de mercado em 15%
no segmento X, através da inovagao em produtos e da agilidade no langamento de
novas solugdes."

e Desdobramento para Metas Departamentais (Exemplos):

o P&D: Reduzir o ciclo de desenvolvimento de novos produtos em 25%.

o Marketing: Gerar 50% mais leads qualificados para os novos produtos.

o Operagoes: Adaptar as linhas de produgao para novos produtos com 20%
menos tempo de setup.

o Vendas: Atingir uma taxa de converséo de X% para os novos produtos.

o Identificacdo de Necessidades de Aprendizagem e Desenvolvimento

(Exemplos, pela UC em parceria com os departamentos):
o ParaP&D:
m Treinamento em metodologias ageis de desenvolvimento de produtos
(ex: Design Sprint, Lean Startup).
m Capacitagdo em novas ferramentas de prototipagem rapida.
m  Workshops de criatividade e ideagao.
o Para Marketing:
m Cursos sobre marketing digital focado em langamento de produtos.
m Treinamento em analise de dados para identificar tendéncias de
mercado e comportamento do consumidor.
m Desenvolvimento de habilidades em storytelling para comunicar o
valor dos novos produtos.
o Para Operagoes:
m Programas de qualificagcdo em novas tecnologias de producao
flexivel.
m Treinamento em gestdo de mudancas e otimizagao de processos.



o ParaVendas:
m Treinamento técnico aprofundado sobre os novos produtos e suas
vantagens competitivas.
m Desenvolvimento de habilidades de venda consultiva e demonstragao
de valor.
m Simulagdes de vendas e role-playing para praticar a abordagem de
novos produtos.
o Competéncias Transversais (para varias areas):
m Colaboragao interdepartamental eficaz.
m Gestao de projetos.
m Mentalidade de inovagao e adaptacdo a mudanca.

Imagine uma empresa de servigcos financeiros que identifica como objetivo estratégico
"melhorar a experiéncia digital do cliente para reduzir o churn (taxa de evasao) em 10%". A
UC, em colaboragao com as areas de TI, Produtos, Marketing e Atendimento, poderia
identificar necessidades de aprendizagem como:

e Para TI: Desenvolvimento em UX/UI design, arquitetura de microsservicos para
agilidade, seguranca de dados em plataformas digitais.

e Para Produtos: Metodologias de pesquisa com usuarios, design de jornada do
cliente digital, analise de feedback de clientes em canais digitais.

e Para Marketing: Marketing de automacao focado na retencao, personalizagédo da
comunicagéo digital, andlise de métricas de engajamento digital.

e Para Atendimento: Capacitagao para solucionar problemas em canais digitais
(chatbots, WhatsApp), empatia na comunicacgao escrita, gestao de crises em redes
sociais.

Este processo de tradugao garante que os programas da UC nao sejam apenas
"interessantes" ou "bem avaliados" em termos de satisfagdo, mas que estejam diretamente
contribuindo para a solugéo de problemas de negdcio e para o alcance dos objetivos
estratégicos. E o que transforma o investimento em aprendizagem em um motor de
resultados tangiveis, justificando a existéncia e a relevancia da universidade corporativa
dentro da organizacéo.

A universidade corporativa como catalisadora da cultura organizacional
desejada

A cultura organizacional, frequentemente descrita como "o jeito como as coisas sao feitas
por aqui”, € um dos ativos mais poderosos e, ao mesmo tempo, mais intangiveis de uma
empresa. Ela é composta por valores compartilhados, crengas, normas de comportamento,
rituais e simbolos que moldam a maneira como os colaboradores pensam, sentem e agem.
Uma cultura forte e alinhada com a estratégia pode ser um diferencial competitivo imenso,
enquanto uma cultura desalinhada ou téxica pode minar os melhores planos de negdcio. A
universidade corporativa desempenha um papel crucial ndo apenas na transmissao de
conhecimentos e habilidades, mas também como uma catalisadora ativa na formacao,
reforco e transformacéao da cultura organizacional desejada.



A UC néo é apenas um espelho da cultura existente; ela pode e deve ser um agente
proativo na sua modelagem. Se a empresa busca, por exemplo, fomentar uma cultura de
inovacao, a UC pode desenhar programas que incentivem a experimentagao, a tolerancia
ao erro construtivo, a colaboragao multidisciplinar e o pensamento criativo. Isso vai muito
além de um simples curso sobre "técnicas de inovagao". Envolve criar experiéncias de
aprendizagem imersivas, como hackathons, laboratoérios de ideias, projetos de inovagao
aberta, onde os colaboradores vivenciam na pratica os comportamentos desejados. Imagine
aqui a seguinte situagado: uma empresa tradicional deseja se tornar mais agil e adaptavel.
Sua UC poderia langar um programa de "Embaixadores da Agilidade", capacitando
colaboradores de diversas areas nos principios ageis e, mais importante, dando-lhes o
mandato e as ferramentas para disseminar essas praticas em suas equipes, promovendo
workshops, facilitando retrospectivas e questionando processos burocraticos.

Da mesma forma, se a organizagido almeja uma cultura mais centrada no cliente, a UC pode
ir além de treinamentos sobre técnicas de atendimento. Ela pode desenvolver programas
que ajudem os colaboradores a desenvolver empatia, a entender profundamente a jornada
do cliente, a coletar e analisar feedback de forma eficaz e a se sentirem empoderados para
resolver os problemas dos clientes na primeira interagcao. Considere este cenario: uma UC
de uma empresa de telecomunicagdes cria um programa onde os funcionarios de
back-office passam um dia acompanhando os técnicos de campo ou os atendentes de call
center. Essa experiéncia direta com a realidade do cliente pode ter um impacto muito maior
na sensibilizacdo para suas necessidades do que qualquer palestra tedrica.

Os programas de integragao (onboarding) sdo uma oportunidade de ouro para a UC
comegar a moldar a cultura desde o primeiro dia do novo colaborador. Ao apresentar a
histéria da empresa, seus valores fundamentais, seus herdis e suas estorias de sucesso (e
até mesmo de fracassos aprendidos), a UC ajuda a criar um senso de pertencimento e a
alinhar as expectativas sobre o que é valorizado na organizagédo. Se a empresa valoriza a
colaboragéo, o programa de integracédo pode incluir atividades em grupo que exijam
cooperagao e comunicacgao eficaz. Se valoriza a ética e a integridade, dilemas éticos podem
ser discutidos e os canais de denuncia apresentados de forma clara.

A UC também tem um papel fundamental no desenvolvimento de soft skills (competéncias
comportamentais) que sdo a espinha dorsal de qualquer cultura saudavel e produtiva:
comunicagao eficaz, feedback construtivo, inteligéncia emocional, lideranga inspiradora,
trabalho em equipe, resolugao de conflitos, entre outras. Para ilustrar, se uma empresa
identifica que a falta de feedback aberto e honesto esta prejudicando o desempenho e o
clima organizacional, a UC pode implementar um programa abrangente de desenvolvimento
dessa competéncia, comecando pela alta lideranga e cascateando para todos os niveis,
utilizando workshops praticos, simulagdes, coaching e acompanhamento para garantir que o
novo comportamento seja incorporado ao dia a dia.

A linguagem utilizada pela UC, os exemplos escolhidos, os instrutores selecionados
(especialmente quando sao lideres internos), e até mesmo o design dos ambientes de
aprendizagem (fisicos ou virtuais) podem reforgar a cultura desejada. Se a empresa busca
uma cultura mais informal e inovadora, a UC pode adotar uma comunicagdo menos
hierarquica, usar espacos de aprendizagem mais flexiveis e colaborativos, e incentivar
métodos de ensino mais participativos e experimentais.



E importante ressaltar que a UC ndo constréi ou muda uma cultura sozinha. A cultura é
influenciada por multiplos fatores, incluindo as agbes da lideranga, os sistemas de
recompensa e reconhecimento, as politicas e os processos internos. No entanto, a UC pode
ser uma aliada poderosa da alta gestdo e do RH nesse esforco, atuando como:

e Guardia dos Valores: Articulando e comunicando os valores da empresa através de
suas iniciativas de aprendizagem.

e Promotora de Comportamentos: Desenhando experiéncias que permitam aos
colaboradores praticar e internalizar os comportamentos alinhados a cultura
desejada.

e Facilitadora do Dialogo: Criando espacgos seguros para discutir temas culturais,
identificar desalinhamentos e co-criar solugdes.

e Agente de Mudanca: Apoiando processos de transformacgao cultural através de
programas de desenvolvimento que preparem os colaboradores para novas formas
de trabalhar e pensar.

Ao entender seu papel como catalisadora cultural, a universidade corporativa eleva sua
contribuicdo para além do desenvolvimento de competéncias individuais, ajudando a
construir um ambiente organizacional onde os talentos podem florescer e a estratégia pode
ser executada com mais eficacia e coesao.

Definindo o propédsito e o modelo de atuagao da universidade
corporativa alinhados a estratégia

Para que uma universidade corporativa (UC) seja verdadeiramente estratégica, ela precisa
ter um propésito claro e um modelo de atuacao que reflitam diretamente a estratégia, a
estrutura e a cultura da organizagao que serve. Nao existe um modelo unico de UC que
sirva para todas as empresas. Tentar replicar o modelo de uma empresa de sucesso sem
considerar as particularidades do préprio negécio € uma receita para o desalinhamento e a
ineficacia. A definicao do propésito e do modelo da UC &, portanto, um exercicio de
customizacao e alinhamento fino.

O primeiro passo € articular uma declaragdo de missao e visdo para a propria UC, que
seja derivada e totalmente congruente com a missao, visao e os objetivos estratégicos da
empresa mae. A missdo da UC deve responder a pergunta: "Para que existimos? Qual é a
nossa contribuicdo fundamental para o sucesso da organizagao?". A visao da UC deve
responder: "Onde queremos chegar? Como seremos reconhecidos pela organizagdo em
termos de impacto na aprendizagem e nos resultados?". Por exemplo, se a estratégia da
empresa é "liderar o mercado através da inovagao disruptiva", a missao da UC poderia ser
algo como: "Capacitar nossos colaboradores com as competéncias, mentalidade e
ferramentas para gerar e implementar inovagdes que transformem nosso negécio e o
mercado". Sua visao poderia ser: "Ser reconhecida como o motor da cultura de inovagao e
o principal celeiro de talentos inovadores da empresa".

Com o propésito definido, a UC precisa escolher um modelo de atuagcao (ou modelo de
governancga) que melhor se adapte a realidade da empresa. Alguns modelos comuns
incluem:



1.

UC Centralizada: Todas as atividades de aprendizagem e desenvolvimento s&o
coordenadas e, muitas vezes, entregues por uma equipe central da UC. Este modelo
favorece a padronizacgdo, a consisténcia da mensagem e o controle de qualidade. E
frequentemente adotado por empresas com uma cultura forte e centralizada, ou
quando ha necessidade de disseminar rapidamente iniciativas estratégicas globais.
Imagine uma empresa global de fast-food que precisa garantir que seus padrdes de
operacao e atendimento sejam idénticos em todos os paises. Uma UC centralizada,
como a McDonald's Hamburger University, é ideal para isso.

UC Descentralizada: As diferentes unidades de negdécio, departamentos ou regides
geograficas tém suas préprias estruturas de treinamento, com grande autonomia
para definir suas prioridades e programas. A UC central, se existir, pode ter um
papel mais de consultoria ou de definicdo de diretrizes gerais. Este modelo permite
maior agilidade e customizagao para as necessidades locais, mas pode levar a
duplicagao de esforcos e a falta de padronizagéo. Considere um conglomerado com
negocios muito distintos (ex: midia, industria pesada, varejo). Cada unidade pode ter
necessidades de aprendizagem tao especificas que uma abordagem
descentralizada seja mais eficaz.

UC Federada (ou Hibrida): Busca um equilibrio entre os modelos centralizado e
descentralizado. Existe uma UC central que define a estratégia geral de
aprendizagem, as politicas, os padrées de qualidade e, muitas vezes, cuida dos
programas de desenvolvimento de lideranga e competéncias transversais. No
entanto, as unidades de negdcio ou areas funcionais tém suas préprias "academias”
ou "escolas" vinculadas a UC central, responsaveis por desenvolver programas
técnicos especificos para suas realidades. Este modelo tenta combinar o melhor dos
dois mundos: alinhamento estratégico e padronizacdo onde necessario, com
flexibilidade e especializagdo nas pontas. Para ilustrar, uma grande empresa de
tecnologia pode ter uma UC central focada em lideranga, cultura e soft skills,
enquanto academias especificas (ex: Academia de Engenharia de Software,
Academia de Vendas, Academia de Suporte ao Cliente) cuidam do desenvolvimento
técnico de seus respectivos publicos.

UC Focada em Publicos Especificos: Algumas UCs podem ser criadas com um
foco muito particular, como uma "Academia de Lideranga", uma "Universidade de
Vendas" ou uma "Escola de Novos Talentos (Trainees)". Embora possam coexistir
com outras iniciativas de T&D, elas concentram seus esfor¢gos em um grupo
estratégico para a empresa.

A escolha do modelo deve considerar fatores como: a estrutura organizacional da empresa
(centralizada, descentralizada, matricial), sua dispersao geografica, a diversidade de seus
negocios e publicos, sua cultura predominante e, claro, sua estratégia.

Além do modelo de governanga, a UC precisa definir como se posicionara em relagéo ao
restante da organizacio. Ela deve aspirar a ser mais do que um simples "provedor de
cursos”. O ideal é que a UC atue como uma parceira estratégica do RH e das diversas
areas de negécio. Isso implica:

Consultoria Interna: Ajudar as areas a diagnosticar suas necessidades de
desenvolvimento e a encontrar as melhores solugdes de aprendizagem (que nem
sempre sdo um curso formal).



e Curadoria de Conteudo: Identificar e organizar os melhores recursos de
aprendizagem internos e externos, em vez de tentar produzir tudo internamente.

¢ Desenvolvimento de Facilitadores Internos: Capacitar especialistas da propria
empresa para atuarem como instrutores e multiplicadores do conhecimento.

e Gestao do Conhecimento: Implementar processos e plataformas para capturar,
armazenar e disseminar o conhecimento critico da organizagéo.

e Promocgao de uma Cultura de Aprendizagem: Incentivar o aprendizado
autodirigido, a colaboragéo e a mentalidade de crescimento.

Por exemplo, se uma area de negocios esta enfrentando dificuldades para reter seus
talentos técnicos, a UC, atuando como parceira, pode ajudar a investigar as causas (que
podem ir além da falta de treinamento), propor um plano de desenvolvimento de carreira
mais robusto, implementar programas de mentoria com especialistas séniores e oferecer
trilhas de aprendizagem técnica avangada que aumentem o engajamento e as perspectivas
de crescimento desses profissionais.

Ao definir claramente seu propésito e escolher um modelo de atuagao alinhado, a
universidade corporativa estabelece as bases para operar de forma eficiente, relevante e,
acima de tudo, estratégica, garantindo que seus esforcos se traduzam em impacto real para
os colaboradores e para a organizagdo como um todo.

Engajando a alta lideranga: O patrocinio executivo como fator critico de
sucesso

O sucesso e a relevancia estratégica de uma universidade corporativa estao
intrinsecamente ligados ao nivel de engajamento e patrocinio que ela recebe da alta
liderancga da organizacao. O "buy-in" dos C-levels (CEO, CFO, CHRO, etc.) e dos diretores
nao é apenas desejavel; € um fator critico de sucesso. Sem esse apoio vindo do topo, a UC
pode ser percebida como uma iniciativa secundaria, ter seus orgamentos questionados em
momentos de crise e lutar para conseguir a adesao e a participagdo dos colaboradores nos
programas oferecidos. O patrocinio executivo, por outro lado, confere legitimidade,
visibilidade e recursos a UC, posicionando-a como uma ferramenta vital para a execugao da
estratégia de negécios.

Mas como a universidade corporativa pode conquistar e manter esse patrocinio crucial?
Primeiramente, ela precisa demonstrar seu valor estratégico de forma clara e
convincente. Os executivos estao constantemente tomando decisdes sobre onde alocar
recursos escassos (tempo, dinheiro, pessoas). A UC precisa provar que o investimento em
aprendizagem e desenvolvimento ndo € um custo, mas um investimento com retorno
tangivel. Isso envolve:

e Falar a lingua do negécio: Apresentar propostas e resultados utilizando métricas e
indicadores que ressoem com as prioridades da lideranga (ex: impacto na receita,
reducéo de custos, aumento da produtividade, melhoria da satisfagao do cliente,
retencao de talentos).

e Alinhar explicitamente os programas da UC com os objetivos estratégicos da
empresa: Como vimos anteriormente, cada iniciativa de aprendizagem deve ter uma
conexao clara com um desafio ou meta de negdcio.



e Apresentar estudos de caso e evidéncias: Mostrar exemplos concretos de como
os programas da UC ajudaram a resolver problemas de negécio ou a criar novas
oportunidades.

Imagine aqui a seguinte situagédo: a UC de uma empresa industrial propde um programa de
desenvolvimento de lideranga para os supervisores de chao de fabrica. Em vez de apenas
descrever o conteudo do curso, a UC pode apresentar dados que mostram como a falta de
habilidades de lideranca nesses supervisores esta impactando a produtividade, a
rotatividade de pessoal e o numero de acidentes de trabalho. Em seguida, pode projetar o
impacto positivo que o programa tera nesses indicadores, estabelecendo metas claras e um
plano para medir os resultados. Essa abordagem é muito mais persuasiva para um
executivo do que um simples catalogo de cursos.

Além de demonstrar valor, a UC precisa envolver ativamente a alta lideranga em suas
atividades. Lideres que participam da UC tendem a se tornar seus maiores defensores.
Esse envolvimento pode assumir diversas formas:

e Participagao no Conselho da UC: Muitas UCs de sucesso possuem um conselho
consultivo ou de governanga composto por executivos seniores. Esse conselho
ajuda a definir as prioridades estratégicas da UC, a aprovar seu orgamento e a
garantir seu alinhamento com o negdcio.

e Lideres como Instrutores ou Facilitadores: Quando executivos dedicam seu
tempo para ensinar, compartilhar suas experiéncias ou participar de painéis de
discussao nos programas da UC, isso envia uma mensagem poderosa para toda a
organizacao sobre a importancia do aprendizado. Considere o impacto de um CEO
ministrando um mdédulo sobre estratégia e visdo de futuro em um programa para
trainees, ou um Diretor Financeiro explicando as finangas da empresa para gestores
nao financeiros.

e Lideres como Mentores ou Sponsors de Programas: Executivos podem atuar
como mentores para talentos em desenvolvimento ou como "sponsors" de trilhas de
aprendizagem chave, ajudando a promover os programas, a garantir recursos € a
remover obstaculos.

e Participagcao em Eventos da UC: A presenca de lideres na abertura ou
encerramento de programas importantes, ou em eventos de reconhecimento da UC,
demonstra apoio e valorizacao.

e Compartilhamento de Expectativas: Lideres podem usar os canais de
comunicacao da empresa para reforgar a importancia do desenvolvimento continuo
e incentivar a participagado nos programas da UC.

Para ilustrar, suponha que uma UC esteja langando um programa ambicioso de
transformacéo digital para preparar a empresa para o futuro. O sucesso desse programa
sera significativamente maior se o CEO ou outro C-level relevante gravar um video de
langamento explicando a importancia estratégica da iniciativa, se os diretores de cada area
incentivarem ativamente suas equipes a participar e se os préprios lideres se inscreverem
em modulos relevantes para dar o exemplo.

A UC, por sua vez, deve facilitar esse engajamento, tornando-o o mais simples e produtivo
possivel para os executivos. Isso pode incluir preparar briefings concisos, oferecer opgdes



flexiveis de participagéo e garantir que o tempo dos lideres seja usado de forma eficaz e
com alto impacto.

Quando a alta lideranga nao apenas aprova, mas ativamente patrocina e participa da
universidade corporativa, ela se torna um exemplo vivo da cultura de aprendizagem que se
deseja construir. Esse patrocinio cria um ciclo virtuoso: a UC ganha mais recursos e
visibilidade, seus programas tém maior adesao e impacto, ela consegue demonstrar ainda
mais valor para o negdcio, o que reforca o apoio da lideranca, e assim por diante. E esse
alinhamento e essa parceria entre a UC e o topo da organizagao que verdadeiramente
desbloqueiam o potencial transformador da aprendizagem corporativa.

Métricas de alinhamento estratégico: Demonstrando o impacto da UC
nos resultados do negécio

Embora o tema da avaliagao de resultados e mensurag¢ao de impacto seja tao crucial que
merecera um tépico dedicado mais a frente em nosso curso (Tépico 8), é impossivel falar
de alinhamento estratégico da universidade corporativa sem, ao menos, introduzir a
necessidade premente de demonstrar seu impacto através de métricas que vao além das
tradicionais avaliagbes de satisfacdo ou nimero de horas de treinamento. Para que a UC
seja vista e valorizada como uma parceira estratégica, ela precisa comprovar que suas
iniciativas estao efetivamente contribuindo para os resultados do negécio e para o alcance
dos objetivos estratégicos da empresa.

As métricas tradicionais, como a taxa de conclusdo de cursos, o0 numero de participantes,
as horas de treinamento por funcionario ou a avaliagao de reagao dos participantes (o quao
"gostaram" do curso), sdo importantes para a gestao operacional da UC, mas raramente
convencem a alta lideranca do seu valor estratégico. Os executivos querem saber: "Como
esse investimento em treinamento esta impactando nossos indicadores chave de
desempenho (KPIs)? Estamos vendendo mais? Nossos clientes estdo mais satisfeitos?
Nossos processos estdo mais eficientes? Nossos custos estdo diminuindo? Estamos
inovando mais rapido?".

O desafio, e a grande oportunidade para a UC, é estabelecer uma conexéo clara e, sempre
que possivel, quantificavel entre os objetivos de aprendizagem de seus programas e 0s
KPls da empresa. Isso requer um esforgo deliberado desde a fase de planejamento de
qualquer iniciativa de desenvolvimento. Antes de langar um programa, a UC, em conjunto
com as areas de negdcio envolvidas, deve se perguntar: "Se este programa for
bem-sucedido e os participantes realmente aprenderem e aplicarem o que foi ensinado,
qual impacto esperamos ver nos indicadores de negdcio X, Y e Z?".

Considere este cenario: uma empresa de logistica decide implementar um programa de
treinamento em direcdo defensiva e econdmica para seus motoristas, com o objetivo de
reduzir custos com combustivel e manutencéao, além de diminuir o nimero de acidentes. A
UC, ao desenhar este programa, ndo deveria se contentar em medir apenas se os
motoristas gostaram do treinamento. Ela deveria, em parceria com a area de operacgdes e
frota, definir métricas como:

e Reducao percentual no consumo médio de combustivel por veiculo/km rodado.



Diminuigdo no numero de multas por infracées de transito.

Reducéo nos custos de manutencgao corretiva dos veiculos.

Queda na taxa de acidentes envolvendo a frota da empresa.

Melhora na avaliagéo de seguranga percebida pelos proprios motoristas (antes e
depois).

A coleta desses dados, antes e depois da intervencao de aprendizagem (e, idealmente,
comparando com um grupo de controle que nao participou do treinamento, quando viavel),
permitiria @ UC demonstrar de forma muito mais robusta o Retorno sobre o Investimento
(ROI) do programa.

Outro exemplo: imagine uma UC que implementa um programa de desenvolvimento de
habilidades de negociagéo para sua equipe comercial. As métricas de alinhamento
estratégico poderiam incluir:

Aumento no percentual de propostas fechadas (taxa de conversao).

Aumento no ticket médio das vendas.

Redug¢ao no ciclo médio de vendas (tempo entre o primeiro contato e o fechamento).
Melhora na margem de lucro das vendas negociadas.

Para programas focados em desenvolvimento de lideranga, que sdo notoriamente mais
dificeis de mensurar em termos de ROI direto, pode-se focar no Retorno sobre a
Expectativa (ROE). Quais eram as expectativas da lideranga ao aprovar o programa?
Melhorar o clima organizacional? Aumentar o engajamento das equipes? Reduzir a
rotatividade de talentos (turnover)? Melhorar a capacidade da empresa de promover lideres
internamente? Esses indicadores, embora alguns mais qualitativos, podem ser medidos
através de pesquisas de clima, avaliagdes 360°, taxas de turnover e analise do pipeline de
sucessao.

A criacao de estudos de caso internos também é uma ferramenta poderosa. A UC pode
selecionar algumas iniciativas de aprendizagem bem-sucedidas, documentar o processo, os
desafios, as solugdes implementadas e, o mais importante, os resultados alcangados em
termos de negdcio. Esses estudos de caso, quando bem elaborados e comunicados,
servem como prova social do valor da UC e ajudam a justificar futuros investimentos.

E claro que nem sempre é facil isolar o impacto exclusivo de um programa de treinamento
nos resultados de negdcio, pois muitos outros fatores podem estar em jogo. No entanto, o
esforgo de tentar estabelecer essas conexdes, de definir métricas de negdcio relevantes e
de acompanhar os resultados, ja demonstra um nivel de maturidade e de pensamento
estratégico por parte da UC que é altamente valorizado pela lideranga. Adotar essa
mentalidade orientada a resultados é fundamental para que a universidade corporativa se
posicione ndo como um centro de custos, mas como um centro de valor e um verdadeiro
parceiro na busca pelos objetivos estratégicos da organizagéo. Este € um tema que
exploraremos com muito mais profundidade no Tépico 8, mas a semente da mensuragao
estratégica deve ser plantada desde o inicio do planejamento da UC.

A comunicacao da estratégia da UC: Alinhando expectativas e
promovendo o engajamento



Uma vez que a universidade corporativa tenha definido sua propria estratégia, alinhada aos
objetivos maiores da organizacgao, e estabelecido como pretende contribuir para o sucesso
do negdcio e para o fortalecimento da cultura, é crucial que essa estratégia seja
comunicada de forma clara, consistente e persuasiva para todos os seus stakeholders. Uma
estratégia brilhante guardada a sete chaves ou comunicada de forma confusa tera pouco
impacto. O alinhamento de expectativas e a promog¢éo do engajamento dependem
fundamentalmente de uma comunicacéo eficaz sobre o papel e o valor da UC.

Os principais publicos para a comunicagao da estratégia da UC incluem:

e Alta Lideranga: Embora ja devam estar envolvidos na definicdo da estratégia (como
vimos no H3 sobre patrocinio executivo), a comunicagao continua reforga o
alinhamento, demonstra progresso e mantém o apoio.

e Gestores de Nivel Médio: Sao pecas-chave na implementacao da estratégia, pois
sao eles que liberam suas equipes para participar dos programas, que reforgam o
aprendizado no dia a dia e que fornecem feedback valioso para a UC. Eles precisam
entender como a UC pode ajuda-los a atingir as metas de suas equipes.

e Colaboradores em Geral: Sio os "clientes" finais da UC. Precisam compreender o
que a UC oferece, como seus programas podem contribuir para seu
desenvolvimento profissional e de carreira, e como seu aprendizado se conecta aos
objetivos da empresa.

e Equipe da Prépria UC: Todos os membros da equipe da universidade corporativa
devem ter um entendimento profundo de sua estratégia para que possam
comunica-la consistentemente e tomar decisdes alinhadas em suas atividades
diarias.

e Outras Areas de Interface (RH, Comunicacao Interna, Tl): Precisam entender a
estratégia da UC para colaborarem de forma eficaz.

O primeiro passo € desenvolver um plano de comunicag¢ao para a UC. Este plano deve
definir as mensagens-chave, os canais a serem utilizados, a frequéncia da comunicagao e
0s responsaveis por cada agdo. As mensagens-chave devem ser concisas, impactantes e
sempre reforgar o alinhamento da UC com a estratégia e a cultura da empresa. Devem
responder a perguntas como: "Qual é o propésito da nossa UC?", "Como ela me ajuda a
crescer?", "Como ela ajuda a empresa a ter sucesso?".

Considere este cenario: uma UC acaba de passar por um processo de redefinicdo
estratégica para focar no desenvolvimento de competéncias digitais em toda a organizacao,
em linha com o novo plano estratégico da empresa de se tornar lider em transformagao
digital em seu setor. O plano de comunicacao da UC poderia incluir:

e Mensagem-Chave Principal: "Nossa UC: Capacitando vocé e nossa empresa para
o futuro digital."
e Canais de Comunicagao:

o Langamento Oficial: Um evento (presencial ou virtual) com a participagao
do CEO e outros lideres, apresentando a nova estratégia da UC, seu portfélio
renovado de programas focados no digital e os beneficios esperados.

o Portal da UC/Intranet: Uma se¢do dedicada explicando a estratégia, com
videos curtos de lideres, infograficos sobre as novas trilhas de aprendizagem



digital e depoimentos de colaboradores que ja participaram de programas
piloto.

o Newsletters Corporativas e da UC: Artigos regulares destacando novas
ofertas de cursos, histérias de sucesso de aprendizado, dicas de
desenvolvimento de carreira na era digital e como os programas se conectam
aos projetos de transformagédo da empresa.

o Reunides de Equipe e Lideranga: Apresentacdes da equipe da UC para os
gestores, explicando como eles podem alavancar os recursos da UC para
desenvolver suas equipes has competéncias digitais necessarias.

o Campanhas de Endomarketing: Pecas visuais (digitais e fisicas, se
aplicavel) com slogans e imagens que reforcem a importancia do
aprendizado continuo e das novas competéncias. Por exemplo, "Seu
upgrade de carreira comega aqui. Conhega a nova UC."

o Redes Sociais Corporativas: Posts interativos, enquetes sobre
necessidades de aprendizagem, divulgagcédo de webinars e workshops.

E fundamental que a comunicagao ndo seja apenas um mondlogo da UC, mas que também
abra canais para o dialogo e o feedback. A UC deve estar atenta as duvidas, sugestoes e
criticas dos colaboradores e gestores, utilizando essas informacdes para ajustar sua
estratégia e suas ofertas.

Para ilustrar, imagine que a UC lance uma nova trilha de aprendizagem sobre "Inteligéncia
Artificial Aplicada aos Negdcios". A comunicagdo ndo deve apenas listar os modulos do
curso. Ela deve explicar por que essa competéncia é importante para o futuro da empresa e
para o desenvolvimento profissional dos colaboradores, mostrar exemplos praticos de como
a |A pode ser usada nas diferentes areas da empresa e destacar como a participacao nessa
trilha pode abrir novas oportunidades de carreira. Depoimentos de colegas que ja estao
aplicando esses conhecimentos com sucesso podem ser extremamente persuasivos.

A linguagem utilizada na comunicag&o deve ser acessivel, engajadora e evitar jargdes
excessivos. Deve-se focar nos beneficios para o colaborador ("O que eu ganho com isso?")
e para a empresa. Mostrar claramente como cada programa ou iniciativa da UC se conecta
a um objetivo estratégico especifico da empresa ajuda a criar um senso de propdsito e
relevancia. Por exemplo, um curso sobre "Gestao de Projetos Ageis" pode ser comunicado
da seguinte forma: "Aprenda a gerenciar projetos com mais rapidez e eficiéncia,
contribuindo diretamente para nossa meta estratégica de acelerar o langamento de novos
produtos e aumentar nossa competitividade no mercado."

Ao investir em uma comunicacéao estratégica clara e continua, a universidade corporativa
nao apenas informa, mas também inspira e mobiliza. Ela constréi uma marca forte
internamente, alinha as expectativas de todos os stakeholders e, fundamentalmente,
promove o engajamento necessario para que seus programas de aprendizagem gerem o
maximo impacto possivel, tanto no desenvolvimento individual dos colaboradores quanto
nos resultados globais da organizagao.



Diagnéstico de necessidades de aprendizagem e
mapeamento de competéncias: Identificando os GAPs
de conhecimento, habilidades e atitudes na
organizacao

A importancia estratégica do diagnéstico de necessidades de
aprendizagem (DNA/LNT)

O Diagnéstico de Necessidades de Aprendizagem (DNA), também conhecido como
Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT), € muito mais do que uma simples
etapa preliminar na criagao de programas de desenvolvimento; ele é a fundacgao sobre a
qual se ergue uma universidade corporativa (UC) verdadeiramente estratégica e eficaz.
Sem um diagnéstico preciso e aprofundado, a UC corre o sério risco de oferecer solugdes
de aprendizagem genéricas, desalinhadas com as reais caréncias da organizagéao e,
consequentemente, com baixo impacto nos resultados do negécio. E como um médico que
prescreve um tratamento sem antes realizar um exame completo no paciente: as chances
de erro e de agravar a situagao sdo enormes.

A importancia estratégica do DNA reside em sua capacidade de conectar o mundo da
aprendizagem com o mundo dos resultados organizacionais. Ele permite que a UC
direcione seus recursos — tempo, dinheiro e talento — para as areas onde o desenvolvimento
de competéncias trara o maior retorno para a empresa e para os colaboradores. Imagine
aqui a seguinte situagdo: uma empresa investe uma quantia consideravel em um sofisticado
programa de treinamento em lideranga para seus gestores. No entanto, apds alguns meses,
percebe-se que os problemas de baixa produtividade e alto turnover nas equipes persistem.
Uma analise posterior revela que a principal lacuna dos gestores ndo era em "lideran¢a" de
forma genérica, mas em habilidades especificas de feedback e gestao de conflitos,
aspectos que o programa abordou apenas superficialmente. Um DNA bem conduzido teria
identificado essa necessidade especifica, permitindo um investimento muito mais focado e
com maior probabilidade de sucesso.

As consequéncias de negligenciar ou realizar um DNA de forma superficial s&o diversas e
podem ser bastante prejudiciais:

e Programas Irrelevantes: A UC pode acabar oferecendo cursos que séo
"interessantes", mas que ndo resolvem problemas reais do negdécio ou nédo
desenvolvem as competéncias criticas para a execugao da estratégia.

e Desperdicio de Recursos: Tempo dos colaboradores que participam dos
treinamentos, orcamento da UC, esforco da equipe de desenvolvimento — tudo isso
pode ser mal alocado se as necessidades nao forem corretamente identificadas.

e Baixo Impacto nos Resultados: Se os programas ndo abordam as lacunas
corretas, dificilmente havera uma melhoria perceptivel nos indicadores de
desempenho da empresa. Isso mina a credibilidade da UC e dificulta a obtencao de
apoio e investimento da alta lideranca.



e Frustragcao dos Colaboradores: Participar de treinamentos que nao se conectam
com suas necessidades diarias ou com suas aspira¢des de carreira pode gerar
desmotivagao e ceticismo em relagao as iniciativas de desenvolvimento.

e Perda de Oportunidades: Ao ndo identificar corretamente as competéncias futuras
necessarias, a empresa pode perder a chance de se preparar para novas
tecnologias, mudancas de mercado ou desafios estratégicos emergentes.

Por outro lado, um DNA bem executado serve como a base para uma série de decisdes
estratégicas da UC:

e Desenho Curricular Relevante: Permite criar trilhas de aprendizagem, cursos e
programas que atendam as necessidades reais e prioritarias da organizagao e dos
individuos.

e Alocacao Inteligente de Orgamento: Ajuda a priorizar os investimentos em
desenvolvimento nas areas de maior impacto potencial.

e Selecdo de Metodologias Adequadas: A natureza da necessidade de
aprendizagem pode influenciar a escolha da melhor metodologia (presencial, online,
coaching, mentoria, etc.).

e Definicdo de Métricas de Sucesso: Ao entender claramente qual lacuna se
pretende preencher, torna-se mais facil definir como o sucesso da intervengao de
aprendizagem sera medido.

e Demonstracao de Valor: Um DNA robusto € o primeiro passo para que a UC
possa, posteriormente, demonstrar o ROI (Retorno sobre o Investimento) e o ROE
(Retorno sobre a Expectativa) de suas agoes.

Considere este cenario: uma empresa esta langando uma nova linha de produtos altamente
tecnoldgicos. Um DNA eficaz identificaria que a forga de vendas precisa ndo apenas de
conhecimento técnico sobre os novos produtos, mas também de habilidades para
comunicar propostas de valor complexas e para lidar com objec¢des técnicas de clientes
mais informados. Além disso, o suporte técnico precisaria de treinamento aprofundado no
funcionamento e manutencao desses novos produtos. Sem esse diagnoéstico, a empresa
poderia simplesmente distribuir manuais técnicos, o que seria insuficiente para garantir o
sucesso do langamento.

Em suma, o Diagnéstico de Necessidades de Aprendizagem ndo é um luxo ou uma
formalidade burocratica. E um processo investigativo essencial que ilumina o caminho para
a UC, garantindo que seus esforgos estejam alinhados com as necessidades estratégicas,
operacionais e individuais da organizagdo, maximizando assim o impacto da aprendizagem
e consolidando o papel da universidade corporativa como uma verdadeira parceira de
negocios.

Niveis de diagnéstico: Organizacional, por area/funcao e individual

Para que o Diagnodstico de Necessidades de Aprendizagem (DNA) seja abrangente e eficaz,
ele deve ser conduzido em diferentes niveis da organizagao. Cada nivel oferece uma
perspectiva Unica sobre as lacunas de competéncia e os desafios de desenvolvimento, e a
combinacao dessas visdes permite uma compreensao muito mais rica e precisa do cenario.



Tradicionalmente, o DNA é estruturado em trés niveis principais de analise: organizacional,
por area/funcao (ou ocupacional) e individual.

1.

3.

Analise Organizacional: Este nivel foca nas necessidades de aprendizagem que
afetam a organizagdo como um todo e esta intrinsecamente ligado aos objetivos
estratégicos, a cultura, ao clima organizacional e as grandes mudangas que a
empresa esta enfrentando ou planejando. A analise organizacional busca responder
a perguntas como: "Quais competéncias a empresa, como um todo, precisa
desenvolver para alcancgar sua visao de futuro e executar sua estratégia?". As fontes
de dados para este nivel incluem o planejamento estratégico da empresa, analises
de mercado e concorréncia, pesquisas de clima e cultura organizacional, indicadores
de desempenho globais (lucratividade, market share, satisfagdo do cliente em nivel
macro), planos de sucessao, e a percep¢ao da alta lideranga sobre os desafios
futuros. Imagine aqui a seguinte situagao: uma empresa define em seu planejamento
estratégico que pretende se tornar lider em sustentabilidade em seu setor nos
préximos cinco anos. A analise organizacional do DNA imediatamente apontaria
para a necessidade de desenvolver uma cultura de sustentabilidade em todos os
niveis, capacitar lideres para tomar decisbes com base em critérios ESG
(Environmental, Social, and Governance), treinar equipes técnicas em processos
produtivos mais limpos e educar todos os colaboradores sobre a importancia e as
praticas de sustentabilidade. Outro exemplo: se uma empresa esta passando por um
processo de fusdo ou aquisigdo, o DNA organizacional identificara a necessidade de
programas para integrar culturas, alinhar processos e desenvolver habilidades de
gestdo da mudancga.

Analise por Area/Fungao (ou Ocupacional): Este nivel de diagndstico desce um
degrau na estrutura organizacional e se concentra nas necessidades de
aprendizagem especificas de determinados departamentos, areas funcionais, cargos
ou grupos de cargos. O objetivo é identificar as competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que os ocupantes dessas fungdes precisam possuir ou
desenvolver para desempenhar suas tarefas com exceléncia e contribuir para o
alcance dos objetivos de suas respectivas areas, que por sua vez estao alinhados
aos objetivos organizacionais. As fontes de dados aqui incluem descri¢gdes de cargo,
manuais de procedimento, entrevistas com gestores e ocupantes dos cargos,
observacao do trabalho, analise de indicadores de desempenho especificos da area
(ex: metas de vendas, qualidade da produgéao, tempo de atendimento), feedback de
clientes internos e externos da area. Considere este cenario: o departamento de
marketing de uma empresa de bens de consumo nao esta conseguindo atingir suas
metas de engajamento digital. Uma analise por area/fungao poderia revelar que os
analistas de marketing precisam de treinamento em novas ferramentas de analise de
midias sociais, ou que a equipe de criacdo de conteudo necessita desenvolver
habilidades em producéo de videos curtos para plataformas como TikTok e
Instagram Reels. Outro exemplo: se a area de producgéo esta com altos indices de
retrabalho, uma analise ocupacional dos operadores de maquina pode identificar a
necessidade de um treinamento técnico mais aprofundado sobre o ajuste e a
calibracao dos equipamentos.

Analise Individual: Este é o nivel mais granular do diagndstico e foca nas
necessidades de aprendizagem de cada colaborador individualmente. Ele busca
identificar as lacunas de competéncia que um profissional especifico possui em



relagdo ao que é esperado para sua funcéo atual ou para suas futuras aspiracoes de
carreira dentro da organizacao. As fontes de dados para a analise individual séo
diversas: avaliagdes de desempenho, feedback 360 graus, Planos de
Desenvolvimento Individual (PDlIs) elaborados em conjunto com o gestor,
autoavaliagdo do colaborador, resultados de testes de proficiéncia ou assessments
de competéncias, e conversas de coaching ou mentoria. Para ilustrar, durante uma
avaliagao de desempenho, um gerente de projetos pode receber feedback de que,
embora seja tecnicamente muito competente, precisa melhorar suas habilidades de
comunicagao com os stakeholders do projeto. Essa seria uma necessidade de
aprendizagem individual, que poderia ser enderecada através de um curso de
comunicagao assertiva, coaching ou participacdo em workshops especificos. Outro
exemplo: um analista financeiro junior pode expressar em seu PDI o desejo de se
especializar em modelagem financeira avangada; essa € uma necessidade individual
que a UC pode apoiar, talvez indicando cursos externos ou programas de mentoria
interna.

A integracao das informagdes coletadas nesses trés niveis é o que torna o DNA
verdadeiramente poderoso. As necessidades identificadas em nivel individual devem estar,
de alguma forma, conectadas as necessidades das areas e da organizagdo como um todo.
Da mesma forma, as grandes diretrizes estratégicas identificadas no nivel organizacional
precisam ser desdobradas em competéncias especificas nos niveis funcional e individual.
Uma universidade corporativa que consegue navegar e conectar esses trés niveis de
diagndstico esta bem posicionada para desenhar solugcdes de aprendizagem que sejam, ao
mesmo tempo, estrategicamente alinhadas, funcionalmente relevantes e individualmente
significativas.

Mapeamento de competéncias: Definindo o "CHA" (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes) essencial

Paralelamente e de forma complementar ao Diagndstico de Necessidades de
Aprendizagem (DNA), o Mapeamento de Competéncias € um processo fundamental para
que a universidade corporativa possa atuar com precisao cirdrgica no desenvolvimento dos
talentos da organizag¢ao. Enquanto o DNA foca em identificar os "gaps" ou lacunas, o
mapeamento de competéncias se dedica a definir, de forma clara e estruturada, quais sdo
os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (o famoso acrénimo CHA) essenciais para o
desempenho eficaz em cada fungao e para o alcance dos objetivos estratégicos da
empresa. E como ter um mapa detalhado do territério de talentos da organizacéo,
mostrando ndo apenas onde se quer chegar, mas também quais sado os caminhos
(competéncias) para isso.

Mas o que exatamente sdo competéncias? De forma simplificada, uma competéncia é a
capacidade de mobilizar e aplicar conhecimentos, habilidades e atitudes para realizar
tarefas e solucionar problemas de forma eficaz em um determinado contexto. Vamos
detalhar o CHA:

e Conhecimentos (Saber): Referem-se ao conjunto de informacgdes tedricas e
técnicas que uma pessoa possui sobre um determinado assunto. E o "saber o qué" e



o "saber porqué". Por exemplo, um engenheiro de software precisa ter conhecimento
sobre linguagens de programacao, estruturas de dados, algoritmos, etc.

e Habilidades (Saber Fazer): Dizem respeito a capacidade de aplicar os
conhecimentos na pratica, de executar tarefas com destreza e proficiéncia. E o
"saber como". Seguindo o exemplo, o engenheiro de software precisa ter a
habilidade de escrever cédigo limpo e eficiente, de depurar programas, de utilizar
ferramentas de desenvolvimento.

e Atitudes (Querer Fazer): Relacionam-se aos aspectos comportamentais, as
predisposicdes, aos valores e a postura que uma pessoa adota diante de situacbes
e desafios. E o "querer fazer" e o "fazer acontecer". O mesmo engenheiro pode ter
todo o conhecimento e habilidade, mas se ndo tiver atitudes como proatividade,
colaboragao, curiosidade e resiliéncia, seu desempenho pode ser comprometido.

O processo de mapeamento de competéncias envolve identificar e descrever essas CHAs
para cada funcdo ou nivel hierarquico dentro da organizacgéo. Isso pode ser feito através de
diversas fontes e métodos:

e Analise de Descrigoes de Cargo: Documentos existentes podem fornecer um
ponto de partida, embora muitas vezes precisem ser atualizados e enriquecidos.

e Entrevistas com Ocupantes de Alta Performance: Conversar com pessoas que
se destacam em suas func¢des ajuda a identificar quais CHAs realmente fazem a
diferenca.

e Entrevistas com Gestores e Lideres: Eles tém uma visao clara das competéncias
necessarias para o sucesso de suas equipes e para o alcance dos objetivos da area.

e Observacgao Direta do Trabalho: Em algumas fungdes, observar como as tarefas
sdo executadas pode revelar habilidades e atitudes importantes.

e Workshops de Mapeamento: Reunir grupos de especialistas e ocupantes de
cargos para discutir e definir as competéncias de forma colaborativa.

e Benchmarking com o Mercado: Analisar quais competéncias s&o valorizadas em
empresas do mesmo setor ou em fungdes similares pode trazer insights valiosos.

e Consultoria Especializada: Empresas especializadas em gestao de competéncias
podem auxiliar nesse processo.

Apos a identificacao, as competéncias precisam ser claramente descritas, muitas vezes
com diferentes niveis de proficiéncia esperados para cada uma. Por exemplo, a
competéncia "Comunicacgao Eficaz" pode ter niveis como:

Nivel 1 (Basico): Transmite informacdes de forma clara e concisa, ouve atentamente.
Nivel 2 (Intermediario): Adapta a comunicagao a diferentes publicos, utiliza
diferentes canais de forma eficaz, fornece feedback estruturado.

e Nivel 3 (Avangado): Persuade e influencia positivamente, negocia solu¢des
ganha-ganha, comunica-se com impacto em situac¢des de alta pressao.

e Nivel 4 (Estratégico): Define a estratégia de comunicagéo da area/empresa, inspira e
engaja grandes audiéncias, gerencia crises de comunicacéo.

Essas descri¢cdes detalhadas séo frequentemente compiladas em um Dicionario de
Competéncias, que serve como referéncia para toda a organizagéo. A partir do dicionario,



podem ser criadas Matrizes de Competéncias por cargo ou area, que especificam quais
competéncias sao requeridas e em qual nivel de proficiéncia.

Imagine aqui a seguinte situagao: uma empresa do setor de servigos financeiros esta
mapeando as competéncias para a funcao de "Consultor de Investimentos". O mapeamento
poderia identificar:

Conhecimentos: Mercado financeiro, tipos de investimento (renda fixa, variavel,
fundos), legislacao pertinente, analise macroeconémica, perfil do investidor.
Habilidades: Analise de perfil de risco, elaboracéo de carteiras de investimento
personalizadas, uso de plataformas de negociagdo, comunicagédo de conceitos
financeiros complexos de forma simples, prospecc¢ao de clientes.

Atitudes: Etica profissional, proatividade, foco no cliente, resiliéncia (para lidar com
a volatilidade do mercado), capacidade analitica, aprendizado continuo.

Para cada uma dessas, seriam definidos os niveis de proficiéncia esperados. Um consultor
junior teria expectativas diferentes de um consultor sénior.

O mapeamento de competéncias ndo € um fim em si mesmo, mas uma ferramenta
poderosa que serve de base para diversos processos de gestdo de pessoas, incluindo:

Recrutamento e Selegao: Ajuda a definir o perfil ideal do candidato e a elaborar
entrevistas e testes mais assertivos.

Avaliacao de Desempenho: Fornece critérios claros e objetivos para avaliar os
colaboradores.

Plano de Desenvolvimento Individual (PDI): Orienta o colaborador e o gestor na
identificacdo de GAPs e na definicao de acbes de desenvolvimento.

Planejamento de Sucessao: Ajuda a identificar e preparar futuros lideres com base
nas competéncias requeridas para posigdes estratégicas.

Remuneracgao e Carreira: Pode ser utilizado para embasar sistemas de
remuneracao por competéncias e trilhas de carreira.

E, crucialmente, para o Diagnéstico de Necessidades de Aprendizagem: Ao
comparar as competéncias mapeadas (0 que é necessario) com as competéncias
que os colaboradores efetivamente possuem (o que é real), a UC pode identificar
com precisdo os GAPs de desenvolvimento que precisam ser enderegcados por seus
programas.

Sem um mapa claro das competéncias essenciais, a UC estaria tentando desenvolver seus
colaboradores no escuro. O mapeamento ilumina esse caminho, permitindo que as
iniciativas de aprendizagem sejam direcionadas, mensuraveis e verdadeiramente
impactantes.

Métodos e ferramentas para coleta de dados no diagnéstico de
necessidades

A qualidade e a precisao do Diagndstico de Necessidades de Aprendizagem (DNA)
dependem intrinsecamente da robustez dos métodos e ferramentas utilizados para a coleta
de dados. Nao existe uma unica ferramenta perfeita; a abordagem mais eficaz geralmente
envolve a combinacao de multiplos métodos (triangulagao), de forma a obter uma viséo



mais completa e balanceada das necessidades reais da organizacgéo, das areas e dos
individuos. A escolha das ferramentas deve considerar o contexto da empresa, o tempo e
os recursos disponiveis, e a profundidade da analise desejada.

Vamos explorar alguns dos principais métodos e ferramentas:

1. Pesquisas e Questionarios: Sio instrumentos estruturados com perguntas
fechadas (de multipla escolha, escala Likert) e/ou abertas, distribuidos para um
grande numero de pessoas.

o

Vantagens: Permitem coletar dados de uma amostra ampla de forma rapida
e relativamente barata, especialmente com o uso de ferramentas online (ex:
Google Forms, SurveyMonkey, Microsoft Forms). Podem garantir anonimato,
0 que pode encorajar respostas mais honestas sobre temas sensiveis.
Facilitam a analise quantitativa dos dados.

Desvantagens: Podem ser superficiais se mal elaborados, ndo permitindo
aprofundar em nuances ou contextos especificos. A taxa de resposta pode
ser baixa se ndo houver um bom engajamento. Perguntas mal formuladas
podem induzir a respostas ou gerar interpretagdes equivocadas.

Como elaborar bons questionarios: Defina claramente o objetivo, use
linguagem simples e direta, evite perguntas dubias ou tendenciosas, teste o
questionario com um grupo piloto antes da aplicacédo em larga escala.
Exemplo: Uma empresa com 5.000 colaboradores pode aplicar uma
pesquisa online para identificar as percepc¢des gerais sobre as necessidades
de desenvolvimento em areas como lideranga, comunicagao, bem-estar e
habilidades técnicas especificas. As perguntas podem pedir para os
colaboradores classificarem a importancia e seu nivel de proficiéncia atual
em determinadas competéncias.

2. Entrevistas (Individuais e em Grupo/Focais): Conversas estruturadas ou
semiestruturadas com individuos ou pequenos grupos para coletar informagdes
detalhadas e qualitativas.

o

Vantagens: Permitem aprofundar nas respostas, explorar contextos, capturar
percepgdes, sentimentos e exemplos concretos. As entrevistas em grupo
(grupos focais) podem gerar insights ricos através da interagao e debate
entre os participantes.

Desvantagens: Consomem mais tempo e recursos do que as pesquisas.
Requerem entrevistadores habilidosos para conduzir a conversa de forma
neutra e eficaz. A analise dos dados qualitativos pode ser mais complexa e
demorada. Em grupos focais, participantes dominantes podem influenciar os
demais.

Roteiros de entrevista: E importante ter um roteiro com as principais
perguntas a serem feitas para garantir que todos os topicos relevantes sejam
cobertos, mas com flexibilidade para explorar respostas interessantes.
Exemplo: Entrevistar diretores e gerentes seniores para entender os
desafios estratégicos do negdcio e as competéncias criticas que a liderancga
precisara desenvolver. Realizar grupos focais com equipes de vendas para
discutir os principais obstaculos que enfrentam no dia a dia e quais
treinamentos poderiam ajuda-los a superar esses desafios.



3. Observacgao Direta do Trabalho: Acompanhar os colaboradores enquanto realizam
suas tarefas no ambiente real de trabalho para identificar dificuldades, gargalos,
boas praticas e necessidades de desenvolvimento.

o

Vantagens: Fornece uma visao realista do desempenho e das condi¢bes de
trabalho, sem o filtro da percepcéo individual. Pode revelar necessidades que
nem os proprios colaboradores ou gestores haviam identificado.
Desvantagens: Pode ser demorada e intrusiva. A presenca do observador
pode alterar o comportamento dos observados (Efeito Hawthorne). Nem
todas as tarefas ou competéncias séo facilmente observaveis (ex:
pensamento estratégico).

Exemplo: Um especialista da UC observar o processo de atendimento ao
cliente em um call center para identificar falhas de comunicacao ou de
conhecimento dos produtos por parte dos atendentes, que poderiam ser
corrigidas com treinamento.

4. Andlise de Documentos e Dados Existentes: Coletar e analisar informacdes que
ja existem na organizacéo.

o

O

Fontes: Avaliagdes de desempenho anteriores, Planos de Desenvolvimento
Individual (PDIs), relatérios de produtividade, pesquisas de clima
organizacional, dados de turnover e absenteismo, registros de reclamagdes
de clientes, manuais de processos, descri¢gdes de cargo, planos estratégicos
da empresa, relatérios de auditoria, resultados de programas de treinamento
anteriores.

Vantagens: Utiliza dados ja disponiveis, economizando tempo e recursos de
coleta primaria. Pode fornecer uma base histdrica e tendéncias.
Desvantagens: Os dados podem estar desatualizados, incompletos ou
terem sido coletados para outros fins, o que pode limitar sua relevancia para
o DNA.

Exemplo: Analisar as avaliagoes de desempenho dos ultimos dois anos para
identificar as competéncias que foram consistentemente avaliadas como
pontos de desenvolvimento na maioria dos colaboradores de uma
determinada area. Cruzar dados de alta rotatividade em um departamento
com os resultados da pesquisa de clima para investigar se problemas de
lideranca (e, portanto, necessidade de treinamento para gestores) podem ser
a causa.

5. Avaliagoes de Competéncias e Desempenho (Assessments): Utilizacdo de
ferramentas especificas para medir o nivel de proficiéncia em determinadas
competéncias ou conhecimentos técnicos.

o

o

Tipos: Testes técnicos (ex: proficiéncia em um software, idioma), simulagdes
de trabalho, estudos de caso, dindmicas de grupo, assessment centers (que
combinam multiplas ferramentas para avaliar um conjunto de competéncias,
geralmente para fins de desenvolvimento de lideranca ou selegao).
Vantagens: Oferecem uma medida mais objetiva do nivel de competéncia do
que a autoavaliagido ou a percepcgao de terceiros. Podem identificar GAPs
especificos com precisao.

Desvantagens: Podem ser caros e demorados para aplicar, especialmente
0s assessment centers. Requerem especialistas para desenvolver e aplicar
as ferramentas, bem como para interpretar os resultados.



o Exemplo: Aplicar um teste de conhecimento sobre as novas
regulamentagdes do setor para a equipe juridica. Realizar um assessment
center para identificar os GAPs de lideranga dos gerentes que estdo sendo
cotados para posicoes de diretoria.

6. Técnicas Complementares:

o Incidente Critico: Coletar relatos de situagdes reais (incidentes) em que o
desempenho de um colaborador foi particularmente eficaz ou ineficaz. A
analise desses incidentes ajuda a identificar as competéncias que levaram ao
sucesso ou ao fracasso.

o Analise de Tarefas (Task Analysis): Decompor um cargo ou fungdo em
suas tarefas principais e, para cada tarefa, identificar os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para realiza-la com sucesso.

o Brainstorming e Delphi: Técnicas para coletar ideias e opinides de
especialistas ou grupos de interesse sobre as necessidades de
aprendizagem.

A escolha da combinacao ideal de métodos e ferramentas dependera dos objetivos
especificos do DNA, do publico-alvo, dos recursos disponiveis e da cultura da organizagao.
O importante é buscar multiplas perspectivas para construir um diagndéstico rico, confiavel e
que sirva de base sélida para as agdes da universidade corporativa.

Anadlise e interpretacao dos dados: Identificando os GAPs de
competéncias

Apos a etapa de coleta de dados, utilizando uma combinacgao criteriosa de métodos e
ferramentas, a universidade corporativa se depara com um volume significativo de
informacdes — quantitativas e qualitativas — que precisam ser organizadas, analisadas e
interpretadas. Esta € uma fase crucial do Diagndstico de Necessidades de Aprendizagem
(DNA), pois é aqui que os dados brutos se transformam em insights acionaveis, revelando
os verdadeiros GAPs de competéncias (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes - CHA) que
precisam ser enderecados.

O primeiro passo na analise € consolidar e organizar os dados coletados de diversas
fontes. Isso pode envolver a tabulagido de respostas de questionarios, a transcricdo de
entrevistas, a categorizacdo de comentarios de grupos focais e a compilacdo de indicadores
de desempenho. Ferramentas como planilhas eletrénicas (Excel, Google Sheets), softwares
estatisticos (SPSS, R) ou até mesmo plataformas especializadas em gestéao de talentos
podem ser Uteis nessa fase, dependendo da complexidade e do volume dos dados.

Um dos desafios centrais na interpretagéo é distinguir entre um "desejo" de treinamento e
uma "necessidade” real de treinamento. Muitas vezes, os colaboradores ou gestores
podem solicitar determinados cursos por moda, por interesse pessoal ou por acharem que
seria "bom ter", sem que haja uma lacuna de competéncia clara que esteja impactando o
desempenho ou os resultados do negécio. A UC precisa ter um olhar critico para filtrar
essas solicitagdes. Por exemplo, se muitos colaboradores pedem um curso de
"mindfulness”, a UC deve investigar: existe um problema real de estresse ou falta de foco
impactando a produtividade que justificaria esse investimento? Ou é apenas um interesse



passageiro? A necessidade real surge quando um GAP de competéncia esta impedindo o
alcance de objetivos individuais, de equipe ou organizacionais.

A priorizagao das necessidades de aprendizagem é outro passo fundamental.
Raramente uma organizacéao tera recursos para atender a todas as necessidades
identificadas simultaneamente. Portanto, é preciso estabelecer critérios para decidir quais
GAPs serao tratados prioritariamente. Alguns critérios comuns incluem:

e Impacto no Negdcio: Qual o potencial de retorno (financeiro, estratégico,
operacional) se essa lacuna for preenchida?

e Urgéncia: Quao critico é o problema causado por essa lacuna? Existem prazos ou
janelas de oportunidade que exigem agao imediata?

e Numero de Pessoas Afetadas: A lacuna afeta um grande numero de
colaboradores ou um grupo pequeno, mas estratégico?

e Alinhamento com a Estratégia: A competéncia em questao ¢é vital para a execugao
da estratégia da empresa?

e Custo x Beneficio da Solugao: Qual o investimento necessario para desenvolver a
solugéo de aprendizagem e qual o beneficio esperado?

e Viabilidade: E factivel desenvolver e implementar uma solucéo de aprendizagem
para essa necessidade no curto/médio prazo?

Imagine aqui a seguinte situacdo: o DNA de uma empresa de tecnologia revelou trés GAPs
principais: (A) falta de conhecimento técnico sobre uma nova linguagem de programacao
entre os desenvolvedores juniores; (B) habilidades de apresentacgao insuficientes entre os
gerentes de produto; (C) pouco conhecimento sobre finangas basicas entre colaboradores
de areas nao financeiras. Usando critérios de priorizagdo, a empresa pode decidir focar
primeiro no GAP (A), por ser urgente (a nova linguagem é essencial para um projeto
estratégico) e ter alto impacto no negadcio (atraso no projeto). O GAP (B) pode ser priorizado
em seguida, por afetar a capacidade de vender novas ideias de produto. O GAP (C),
embora importante para a literacia financeira geral, pode ser considerado menos urgente ou
ter um impacto menos direto nos resultados imediatos.

O cerne da analise é a identificagéo clara do estado atual (AS-IS) versus o estado
desejado (TO-BE) em termos de competéncias. Para cada competéncia critica
(previamente mapeada), a UC precisa entender: "Onde nossos colaboradores estao hoje
em termos de proficiéncia?" e "Onde eles precisam estar para que a empresa alcance seus
objetivos?". O "GAP" é a distancia entre esses dois pontos.

Para ilustrar, considere a competéncia "Analise de Dados para Tomada de Decisao" para a
equipe de marketing.

e Estado Desejado (TO-BE): Todos os analistas de marketing sdo capazes de coletar
dados de multiplas fontes (Google Analytics, CRM, pesquisas), realizar analises
estatisticas basicas, visualizar os dados de forma clara e gerar insights acionaveis
para otimizar campanhas e justificar decisées de investimento em marketing.

e Coleta de Dados (DNA): Testes de proficiéncia revelam que apenas 30% dos
analistas dominam as ferramentas de visualizagédo. Entrevistas com gestores
indicam que a maioria das decisdes ainda é baseada em intui¢cdo, e ndo em dados.



Questionarios mostram que os analistas se sentem inseguros para interpretar
resultados estatisticos.

e Estado Atual (AS-IS): A maioria dos analistas tem conhecimento basico das
ferramentas, mas dificuldade em aplicar analises mais profundas e em traduzir
dados em recomendacgdes estratégicas.

e GAP Identificado: Lacuna significativa em habilidades analiticas avangadas,
interpretagao estatistica e comunicacéo de insights baseados em dados.

A analise também deve buscar entender as causas raizes dos GAPs. Uma lacuna de
desempenho nem sempre é resolvida com treinamento. Pode ser causada por problemas
nos processos, falta de ferramentas adequadas, desalinhamento de expectativas, falta de
motivagao ou problemas na lideranca. Por exemplo, se a equipe de vendas nao esta
batendo metas, antes de recomendar um treinamento em técnicas de vendas, é preciso
investigar se o problema n&o esta no produto, no preco, na estratégia de marketing ou na
falta de leads qualificados. O DNA deve ajudar a discernir se a solugao é realmente de
aprendizagem ou se requer outras intervencgdes.

Finalmente, os resultados da analise e interpretagao dos dados devem ser consolidados de
forma clara e objetiva, preparando o terreno para a elaboragao do relatério de diagnostico e
do plano de acgdo, que serdo discutidos no préximo H3. E nesta fase que o quebra-cabega
das informacgdes coletadas comeca a fazer sentido, pintando um quadro claro dos desafios
de desenvolvimento que a universidade corporativa precisara enfrentar.

Elaboracgao do relatério de diagnéstico e plano de agao

Apos a coleta, analise e interpretacao criteriosa dos dados, a etapa seguinte no processo de
Diagnostico de Necessidades de Aprendizagem (DNA) é a elaboracao de um relatério
abrangente e a formulagao de um plano de agao concreto. Este € 0 momento de traduzir os
achados da investigagdo em um documento formal que ndo apenas apresente os GAPs de
competéncias identificados, mas também proponha caminhos para soluciona-los, servindo
como um roteiro para as futuras iniciativas da universidade corporativa (UC).

A estrutura de um relatério de DNA pode variar conforme a complexidade do diagndstico
e a cultura da organizagédo, mas geralmente inclui os seguintes elementos:

1. Sumario Executivo: Uma sintese concisa dos principais achados, GAPs prioritarios
e recomendagdes chave. Destinado principalmente a alta lideranga, que muitas
vezes nao tem tempo para ler o relatério completo. Deve ser claro, direto e focado
nos aspectos mais estratégicos.

2. Introducgao: Apresenta os objetivos do DNA, o escopo da analise (quais areas,
cargos ou niveis foram incluidos), o periodo em que foi realizado e uma breve
justificativa da sua importancia para a organizagao.

3. Metodologia: Descreve detalhadamente os métodos e ferramentas utilizados para a
coleta de dados (questionarios, entrevistas, analise documental, etc.), o tamanho da
amostra, o perfil dos participantes e como os dados foram analisados. Essa se¢ao é
crucial para dar credibilidade e transparéncia ao processo.

4. Resultados: Apresenta os dados coletados de forma organizada, utilizando tabelas,
graficos, citagcdes (anonimizadas, se necessario) e outros recursos visuais para



facilitar a compreensao. Deve ser uma descricao objetiva dos fatos encontrados,
antes da interpretacéo.

Analise e Interpretagdo dos Resultados: E o coracgéo do relatério, onde os dados
sdo analisados criticamente para identificar os GAPs de conhecimentos, habilidades
e atitudes. Discute as possiveis causas desses GAPs e suas implicagdes para o
desempenho individual, das equipes e da organizacdo. E aqui que se conectam os
achados com os objetivos estratégicos da empresa.

GAPs de Competéncias Identificados e Priorizados: Lista de forma clara os
principais GAPs de competéncias, indicando quais sdo os mais criticos e porqué
(com base nos critérios de priorizagao definidos anteriormente, como impacto no
negaocio, urgéncia, etc.).

Recomendacgées e Plano de Agao Preliminar: Sugestdes de solugdes de
aprendizagem e desenvolvimento para enderegar os GAPs prioritarios. Isso pode
incluir propostas de cursos, workshops, programas de coaching/mentoria, trilhas de
aprendizagem, aquisicao de plataformas de e-learning, desenvolvimento de
materiais didaticos, entre outros. Para cada recomendacéo, é util indicar o
publico-alvo, os objetivos de aprendizagem esperados e, se possivel, uma
estimativa de custo e prazo.

Conclusodes: Retoma brevemente os principais pontos e reforca a importancia de
agir sobre os GAPs identificados para o sucesso da organizagao.

Anexos (se necessario): Modelos de questionarios utilizados, roteiros de
entrevista, dados consolidados mais detalhados, etc.

A apresentacao dos resultados para a alta liderancga e outros stakeholders € um momento

chave. O relatério deve ser acompanhado de uma apresentagao clara, concisa e

persuasiva, focada nos insights mais relevantes e nas recomendacdes estratégicas. Utilizar

uma linguagem de negocios, conectar os GAPs com os KPIs da empresa e mostrar o
potencial de retorno das solugdes propostas é fundamental para obter o "buy-in" e os
recursos necessarios.

Imagine aqui a seguinte situacao: o relatério de DNA de uma rede de hospitais aponta um
GAP critico nas habilidades de comunicagao empatica entre a equipe de enfermagem e os

pacientes, o que esta correlacionado com baixas notas na pesquisa de satisfagcao dos

pacientes (um KPI estratégico para o hospital). A recomendagéo poderia ser um programa
de desenvolvimento focado em comunicagdo empatica e humanizagao do atendimento, com

workshops praticos, simulagdes e acompanhamento no local de trabalho. O impacto

esperado seria a melhoria da satisfacdo dos pacientes e, possivelmente, uma redugao no

numero de reclamacgodes formais.

Transformar os GAPs identificados em objetivos de aprendizagem claros e mensuraveis

€ o primeiro passo para a elaboracéo do plano de acdo. Um objetivo de aprendizagem

descreve o que o participante sera capaz de fazer (ou saber, ou sentir) apds a conclusao da
intervencao de aprendizagem. Por exemplo, se o GAP é "falta de conhecimento sobre as
funcionalidades do novo software de CRM", o objetivo de aprendizagem poderia ser: "Ao

final do treinamento, o participante sera capaz de utilizar todas as funcionalidades

essenciais do novo software de CRM para registrar interagdes com clientes, gerar relatérios

de vendas e gerenciar o funil de oportunidades".



O plano de agao detalha como os objetivos de aprendizagem serdo alcancados. Ele deve
incluir:

Programasl/Iniciativas de Desenvolvimento: Descri¢gdo de cada solugao proposta.
Publico-Alvo: Quem participara de cada iniciativa.

Objetivos de Aprendizagem Especificos: Para cada programa.

Metodologias de Ensino: Como o aprendizado sera facilitado.

Cronograma: Prazos para desenvolvimento e implementacao.

Recursos Necessarios: Orgamento, instrutores, tecnologia, materiais.
Responsaveis: Quem cuidara de cada etapa.

Indicadores de Sucesso: Como o impacto sera medido (conectado ao Tépico 8).

Para ilustrar, continuando o exemplo do hospital:

Iniciativa: Programa "Cuidar com Empatia".

Publico-Alvo: Enfermeiros e técnicos de enfermagem.

Objetivo Principal: Melhorar a comunicagdo empatica com pacientes e familiares.
Metodologia: Workshops presenciais com role-playing, médulos de e-learning sobre
escuta ativa, sessdes de feedback individualizado.

Cronograma: Implementacdo em 3 meses, com turmas escalonadas.

Indicador de Sucesso: Aumento de X% na nota de "comunicag¢ao da equipe de
enfermagem" na pesquisa de satisfacdo do paciente em 6 meses.

Ao final deste processo, a universidade corporativa tera ndo apenas um diagndstico
profundo das necessidades de aprendizagem, mas também um roteiro claro e priorizado de
como pretende atuar para desenvolver as competéncias que impulsionarao o sucesso da
organizagao e de seus colaboradores. Este relatério e plano de agcao sdo documentos vivos,
que orientarao o trabalho da UC e servirdo de base para a avaliagao de sua efetividade.

O DNA como um processo continuo e dinamico

E um equivoco comum encarar o Diagndstico de Necessidades de Aprendizagem (DNA)
como um evento isolado, um projeto com comec¢o, meio e fim que, uma vez concluido, pode
ser arquivado até que uma nova grande crise ou mudanga organizacional o traga de volta a
tona. Na realidade, para que uma universidade corporativa (UC) mantenha sua relevancia
estratégica e sua capacidade de resposta as demandas de um ambiente de negécios em
constante transformacgao, o DNA deve ser concebido e praticado como um processo
continuo, dindmico e iterativo.

O mundo néo para, e as necessidades de aprendizagem de uma organizagao também nao.
Estratégias empresariais mudam, novas tecnologias emergem e disruptam mercados,
concorrentes langam produtos inovadores, a legislagéo se altera, o perfil dos colaboradores
se transforma com novas geragdes entrando no mercado de trabalho, e a prépria cultura
organizacional evolui. Se a UC basear seus programas em um diagndstico realizado ha dois
ou trés anos, ela corre o risco de estar oferecendo solugdes para problemas que nao
existem mais ou negligenciando GAPs de competéncias que se tornaram criticos
recentemente.



Portanto, a necessidade de revisar e atualizar o DNA periodicamente é fundamental. A
frequéncia dessa revisdo pode variar conforme a velocidade das mudancas no setor e na
prépria empresa, mas muitas organizagcoes optam por ciclos anuais de diagndstico mais
abrangente, complementados por "pulsos” ou verificagbes mais focadas ao longo do ano,
especialmente em resposta a eventos especificos.

Imagine aqui a seguinte situagcado: uma empresa do setor financeiro realizou um DNA
completo no inicio do ano. Seis meses depois, 0 Banco Central anuncia uma nova
regulamentagao que impacta significativamente a forma como os produtos de investimento
devem ser oferecidos aos clientes. A UC n&o pode esperar o ciclo anual seguinte para agir.
Ela precisa, imediatamente, realizar um diagnéstico focado para entender as novas
necessidades de conhecimento e habilidades da equipe comercial e de compliance em
relagdo a essa nova regulamentacao, adaptando ou criando programas de desenvolvimento
de forma &gil.

Outro exemplo: uma empresa de varejo decide, como parte de sua nova estratégia,
implementar um sistema de gestao de relacionamento com o cliente (CRM) de ultima
geracao. Essa deciséo estratégica automaticamente dispara a necessidade de um DNA
especifico para identificar as competéncias que os usuarios do novo sistema (vendas,
marketing, atendimento) precisardo desenvolver, desde o uso técnico da ferramenta até as
habilidades de analise de dados de clientes para personalizar ofertas.

Além de responder a mudangas externas e internas, a natureza continua do DNA também
se reflete em sua integragao com outros processos de gestao de pessoas (RH). Um
DNA eficaz ndo opera isoladamente; ele alimenta e é alimentado por outros subsistemas de
RH, criando um ciclo virtuoso de desenvolvimento de talentos:

e Recrutamento e Selegao: O mapeamento de competéncias e os GAPs
identificados pelo DNA ajudam o R&S a definir perfis de contratagdo mais precisos.
Se o DNA aponta uma caréncia crdénica de uma determinada competéncia técnica
na empresa, o R&S pode priorizar a busca por profissionais que ja possuam essa
qualificagcao ou, em parceria com a UC, estruturar programas de formacgéo intensiva
para recém-contratados.

e Gestao de Desempenho: As avaliagdes de desempenho sdo uma fonte crucial de
dados para o DNA em nivel individual e de equipe. Por sua vez, os programas
desenvolvidos pela UC com base no DNA devem ajudar os colaboradores a
melhorar seu desempenho e a atingir suas metas. O ciclo de gestdo de desempenho
deve prever a criagao de Planos de Desenvolvimento Individual (PDls) que se
conectem diretamente com as ofertas da UC.

e Planejamento de Sucessao: O DNA ajuda a identificar as competéncias criticas
para posicdes de lideranga e a mapear os GAPs dos potenciais sucessores. A UC,
entdo, pode desenhar programas de desenvolvimento de lideranga customizados
para preparar esse pipeline de talentos.

e Gestao de Carreira: Ao entender as aspiracoes de carreira dos colaboradores
(coletadas, por exemplo, em conversas de PDI) e as necessidades futuras da
organizacgao (identificadas pelo DNA), a UC pode criar trilhas de aprendizagem que
ajudem os colaboradores a se prepararem para novas posicoes e desafios.



e Pesquisas de Clima e Engajamento: Os resultados dessas pesquisas podem
indicar problemas culturais ou de lideranga que se traduzem em necessidades de
aprendizagem. Por exemplo, se a pesquisa de clima aponta baixa confianga na
lideranca em um determinado departamento, isso sinaliza uma necessidade de
desenvolvimento para os gestores daquela area.

A UC, ao adotar uma abordagem de DNA continuo, posiciona-se como uma area proativa e
atenta as movimentagdes do negdcio, capaz de antecipar necessidades e de ajustar
rapidamente suas estratégias de aprendizagem. Isso pode envolver a criagdo de canais de
feedback permanentes com as areas de negdcio, a realizagao de enquetes rapidas sobre
temas emergentes, o monitoramento constante de indicadores de desempenho e a
promog¢ao de uma cultura onde os proprios gestores e colaboradores se sintam a vontade
para sinalizar novas necessidades de desenvolvimento.

Em resumo, o diagndstico de necessidades de aprendizagem n&o é uma fotografia estatica,
mas um filme em constante exibicdo. A capacidade da universidade corporativa de manter
suas lentes ajustadas e seu foco nitido nesse filme em movimento é o que garantira sua
perenidade e seu impacto duradouro na organizagao.

Desenho curricular e metodologias de aprendizagem
ativas: Criando trilhas de conhecimento, programas e
cursos com foco na experiéncia pratica do aluno

Fundamentos do desenho curricular (Instructional Design): Da
necessidade ao objetivo de aprendizagem

O Desenho Curricular, também conhecido internacionalmente como Desenho Instrucional
(DI) ou Design Instrucional, é a espinha dorsal da criagdo de experiéncias de aprendizagem
eficazes dentro de uma universidade corporativa (UC). Trata-se de um processo sistematico
e intencional de planejar, desenvolver, implementar e avaliar solugbes de aprendizagem que
realmente funcionem. N&o basta apenas ter um bom contetdo ou um instrutor carismatico;
€ a arquitetura por tras da experiéncia que garante que os objetivos de aprendizagem sejam
alcancados e que o conhecimento seja, de fato, adquirido e aplicado. A importancia do DI
reside em sua capacidade de transformar GAPs de competéncia, identificados no
Diagndstico de Necessidades de Aprendizagem (DNA), em experiéncias de aprendizagem
estruturadas, engajadoras e com impacto mensuravel.

Existem diversos modelos classicos de Desenho Instrucional que podem guiar o trabalho da
UC. Um dos mais conhecidos e amplamente utilizados € o Modelo ADDIE, um acrénimo
para as cinco fases do processo:

1. Analise (Analysis): Esta € a fase inicial, que se conecta diretamente com o DNA
(Topico 3). Aqui, o designer instrucional (ou a equipe da UC) analisa as
necessidades de aprendizagem, o publico-alvo (quem sdo os alunos, quais seus



5.

conhecimentos prévios, suas motivagdes, seu contexto de trabalho), os objetivos de
negocio que a aprendizagem deve suportar, os recursos disponiveis e as restricdes
existentes. E a fase de investigacdo profunda para entender o problema que a
aprendizagem precisa resolver.

o Exemplo Pratico: Apos o DNA revelar que a equipe de atendimento ao cliente
tem dificuldades em lidar com clientes irritados, resultando em baixa
satisfacdo, a fase de Analise do ADDIE investigaria mais a fundo: Quais sao
os gatilhos mais comuns da irritagdo dos clientes? Quais as atuais técnicas
utilizadas pela equipe? Quais as consequéncias de um mau atendimento
nesses casos? Qual o perfil dos atendentes?

Desenho (Design): Com base na analise, nesta fase s&o definidos os objetivos de
aprendizagem claros e mensuraveis. E aqui que se decide o que os alunos seréo
capazes de fazer ao final da experiéncia de aprendizagem. Também se define a
estrutura do conteudo, a sequéncia das atividades, as metodologias de ensino que
serao utilizadas, as midias e tecnologias de suporte, e como a aprendizagem sera
avaliada.

o Exemplo Pratico (continuando o anterior): O objetivo de aprendizagem
poderia ser: "Ao final do workshop, o atendente sera capaz de aplicar trés
técnicas de escuta ativa e duas técnicas de desescalada verbal para acalmar
clientes irritados, resultando em uma solucgéao satisfatéria para o cliente em
pelo menos 80% das simulagdes." O desenho poderia incluir médulos sobre
inteligéncia emocional, técnicas de comunicacéo e simulagdes praticas.

Desenvolvimento (Development): E a fase de "m&o na massa", onde os materiais
de aprendizagem sao efetivamente criados e produzidos conforme o que foi
planejado na fase de Desenho. Isso pode incluir a redagao de manuais, a criagéo de
apresentagodes, o desenvolvimento de videos, a programacg¢ao de médulos de
e-learning, a elaboracéo de estudos de caso, a criagdo de roteiros para simulagdes,
etc.

o Exemplo Prético: Desenvolvimento de slides interativos, videos
demonstrando boas e mas praticas de atendimento, roteiros detalhados para
as simulagdes de atendimento a clientes irritados, e um guia de bolso com as
principais técnicas.

Implementagao (Implementation): Nesta fase, a solugdo de aprendizagem é
entregue ao publico-alvo. Envolve o treinamento dos instrutores/facilitadores (se
houver), a preparacao do ambiente de aprendizagem (fisico ou virtual), a logistica de
convocacao dos participantes e a condugao efetiva do curso, workshop ou
programa.

o Exemplo Pratico: Realizagado dos workshops para as equipes de
atendimento, com facilitadores treinados para conduzir as simulagdes e
fornecer feedback construtivo.

Avaliacao (Evaluation): A avaliagdo ocorre em todas as fases do modelo ADDIE
(avaliacdo formativa) e, de forma mais robusta, ao final do processo (avaliagéo
somativa). O objetivo é verificar se os objetivos de aprendizagem foram alcancados,
se a solugédo foi eficaz em resolver o problema inicial e qual foi o impacto no
desempenho e nos resultados do negdcio. O feedback coletado nesta fase
retroalimenta o ciclo, permitindo melhorias continuas. (Este tema sera aprofundado
no Tépico 8).



o Exemplo Pratico: Aplicacado de questionarios de satisfagao apds o workshop,
observagao do desempenho dos atendentes no trabalho apds o treinamento,
analise dos indicadores de satisfagao do cliente e do tempo de resolugao de
chamadas envolvendo clientes irritados, antes e depois da intervengao.

A transformacgéo dos GAPs identificados no DNA em objetivos de aprendizagem claros,
mensuraveis e observaveis € um dos pilares do bom Desenho Instrucional. Um objetivo
de aprendizagem bem formulado descreve o que o aluno sera capaz de fazer ao final da
experiéncia. Frequentemente, utiliza-se a taxonomia de Bloom (que classifica os objetivos
em dominios cognitivo, afetivo e psicomotor) ou a estrutura SMART (Especifico,
Mensuravel, Alcangavel, Relevante e Temporal) adaptada para a aprendizagem. Por
exemplo, em vez de um objetivo vago como "Entender o novo software", um objetivo
SMART seria: "Ao final do treinamento de 2 horas, o colaborador sera capaz de executar as
5 tarefas principais do novo software X (especifico, alcangavel, relevante, temporal) sem
erros (mensuravel)".

A definigdo detalhada do publico-alvo também é crucial. Conhecer suas caracteristicas
demogréficas, nivel de escolaridade, experiéncias prévias, familiaridade com tecnologia,
estilo de aprendizagem preferencial, motivacdes e contexto de trabalho permite que o DI
crie solugdes mais personalizadas e eficazes. Um programa desenhado para
recém-contratados sera muito diferente de um programa para lideres seniores, mesmo que
o tema central seja 0 mesmo.

Dominar os fundamentos do Desenho Curricular/Instrucional permite que a UC va além da
simples oferta de cursos, construindo verdadeiras arquiteturas de aprendizagem que
promovem o desenvolvimento de competéncias de forma logica, progressiva e, acima de
tudo, alinhada com as necessidades estratégicas da organizagéo.

Estruturando o conhecimento: A criacao de trilhas de aprendizagem,
programas e cursos

Uma vez que os objetivos de aprendizagem estejam claramente definidos, a proxima etapa
no Desenho Curricular é estruturar o conhecimento de forma légica e pedagdgica, criando
os veiculos através dos quais a aprendizagem ocorrera. Essa estruturagcao pode assumir
diferentes formatos, como cursos, programas e trilhas de aprendizagem, cada um com suas
caracteristicas e aplicagdes especificas dentro da universidade corporativa (UC). A escolha
do formato adequado dependera da complexidade da competéncia a ser desenvolvida, do
publico-alvo e dos recursos disponiveis.

1. Cursos: Um curso € uma unidade de aprendizagem relativamente autocontida,
focada no desenvolvimento de um conjunto especifico de conhecimentos ou
habilidades, ou na mudanga de uma atitude particular. Geralmente tem uma carga
horaria definida, objetivos de aprendizagem claros e um processo de avaliagao. Os
cursos podem ser presenciais, online (e-learning), ou hibridos.

o Caracteristicas: Foco especifico, duragdo geralmente mais curta (algumas
horas a alguns dias), conteudo bem delimitado.

o Quando usar: Para desenvolver habilidades técnicas pontuais (ex: "Curso
de Excel Avangado"), para transmitir conhecimentos sobre um novo produto



ou processo (ex: "Curso sobre a Nova Politica de Compliance"), para
desenvolver uma soft skill especifica (ex: "Curso de Oratéria").

o Exemplo Pratico: Uma UC identifica a necessidade de melhorar as
habilidades de feedback dos gestores. Ela pode criar um "Curso de
Feedback Construtivo" de 8 horas, dividido em mddulos teéricos (o que é
feedback, tipos de feedback, a importancia do feedback), exemplos praticos
(estudos de caso, videos demonstrativos) e atividades praticas (simulagdes
de conversas de feedback).

2. Programas: Um programa de desenvolvimento é uma iniciativa mais abrangente e
de maior duragéo, composta por um conjunto integrado de cursos, workshops,
experiéncias praticas, coaching, mentoria e outras atividades de aprendizagem. O
objetivo de um programa € geralmente o desenvolvimento de um conjunto mais
amplo de competéncias ou a preparagao para um novo papel ou nivel de
responsabilidade.

o Caracteristicas: Abordagem multifacetada, duragcado mais longa (semanas,
meses ou até anos), foco em desenvolvimento integral (técnico,
comportamental, lideranga), geralmente envolve multiplas metodologias de
aprendizagem.

o Quando usar: Para desenvolver lideres (ex: "Programa de Desenvolvimento
de Liderancga"), para integrar novos talentos (ex: "Programa de Onboarding
de Trainees"), para preparar especialistas para fun¢des de gestao (ex:
"Programa de Formagao de Novos Gerentes"), para impulsionar uma
transformacao cultural (ex: "Programa de Embaixadores da Inovagao").

o Exemplo Pratico: Uma empresa deseja acelerar o desenvolvimento de seus
talentos de alto potencial para futuras posicoes de lideranca. A UC desenha
um "Programa de Aceleracao de Liderangas" com duragéo de 12 meses, que
inclui:

m Moddulos de e-learning sobre estratégia, finangas e gestao de
pessoas.

m  Workshops presenciais sobre lideranga inspiradora, comunicagao
estratégica e gestao de equipes de alta performance.

m Participagdo em um projeto estratégico multifuncional, com mentoria
de um diretor.

m SessoOes de coaching individual para desenvolvimento de
competéncias especificas.

m  Um modulo internacional (se aplicavel) para vivéncia em outra cultura
organizacional.

3. Trilhas de Aprendizagem (Learning Paths): Uma trilha de aprendizagem é uma
sequéncia curada e organizada de diferentes recursos e experiéncias de
aprendizagem (cursos, artigos, videos, podcasts, webinars, projetos praticos,
desafios, interagbes com especialistas, etc.) que guiam o aluno no desenvolvimento
progressivo de uma ou mais competéncias. As trilhas sdo, muitas vezes, mais
flexiveis e personalizaveis do que os programas tradicionais, permitindo que o aluno
navegue pelo contelido em seu proprio ritmo e, em alguns casos, escolha caminhos
alternativos dentro da trilha.

o Caracteristicas: Sequéncia légica e progressiva, combinacgao de diferentes
formatos de conteudo e experiéncias, foco na jornada de aprendizagem do
individuo, potencial de personalizagdo, aprendizado continuo.



o Quando usar: Para desenvolver competéncias complexas que exigem
aprendizado continuo (ex: "Trilha de Competéncias Digitais", "Trilha de
Cientista de Dados"), para oferecer desenvolvimento de carreira em uma
determinada area (ex: "Trilha de Desenvolvimento para Consultores de
Vendas"), para permitir que os colaboradores explorem temas de seu
interesse de forma estruturada.

o Exemplo Pratico: Uma UC quer desenvolver a competéncia de
"Pensamento Agil" em toda a organizacg&o. Ela cria uma trilha de
aprendizagem que pode incluir:

m Nivel 1 (Fundamentos): Um curso online curto sobre os principios do
Manifesto Agil, leitura de artigos introdutérios, um video de um
especialista interno explicando como a agilidade se aplica a empresa.

m Nivel 2 (Ferramentas e Praticas): Workshops praticos sobre Scrum
e Kanban, um e-learning sobre ferramentas de gestao agil de projetos
(Jira, Trello), participagao em um "dojo" de agilidade para praticar.

m Nivel 3 (Aplicagdo e Lideranga Agil): Participagdo em um projeto
real utilizando metodologias ageis, mentoria com um Agile Coach, um
curso sobre como liderar equipes ageis, leitura de estudos de caso de
transformacdes ageis bem-sucedidas.

m O aluno pode avancar pela trilha conforme seu interesse e
disponibilidade, com alguns pontos de verificagdo ou desafios para
validar o aprendizado.

Ao definir a granularidade (o quao detalhado ou abrangente sera cada componente) e a
sequéncia do conteudo (a ordem légica em que os topicos serdao apresentados), o
Desenho Curricular deve sempre considerar os principios da aprendizagem de adultos
(andragogia): partir do simples para o complexo, conectar o novo conhecimento com as
experiéncias prévias dos alunos, demonstrar a relevancia pratica imediata do que esta
sendo ensinado e oferecer oportunidades para aplicagao e feedback. A estrutura escolhida
deve facilitar a jornada do aluno, tornando o aprendizado uma experiéncia fluida,
engajadora e, acima de tudo, eficaz.

O poder das metodologias de aprendizagem ativas: Colocando o aluno
no centro do processo

Por muitos anos, o modelo predominante de ensino, tanto em instituicdes académicas
quanto em treinamentos corporativos, foi 0 da transmissao passiva de conhecimento. Nesse
modelo, o instrutor é o detentor do saber e o aluno um receptor passivo de informacoes,
geralmente através de longas palestras ou leituras extensas. No entanto, pesquisas em
neurociéncia e educagao tém demonstrado consistentemente que a aprendizagem é muito
mais eficaz quando o aluno esta ativamente engajado no processo, construindo seu proprio
conhecimento através da interagdo, da pratica e da reflexdo. E aqui que entram as
metodologias de aprendizagem ativas, uma abordagem pedagdgica que coloca o aluno
no centro do processo de aprendizagem.

As metodologias ativas sdo um conjunto de estratégias e técnicas de ensino que buscam
envolver os alunos de forma mais participativa e protagonista em sua propria jornada de
desenvolvimento. Em vez de apenas ouvir ou ler, os alunos s&o incentivados a pensar



criticamente, resolver problemas, colaborar com os colegas, discutir ideias, criar solu¢des e
aplicar o conhecimento em contextos praticos. O foco muda do "ensinar" para o "aprender".

Essa abordagem esta profundamente alinhada com os principios da andragogia, a ciéncia
da aprendizagem de adultos, popularizada por Malcolm Knowles. Alguns dos principais
pressupostos da andragogia que sustentam o uso de metodologias ativas no contexto
corporativo incluem:

1. Autoconceito do Adulto: Adultos se veem como autodirigidos e responsaveis por
suas préprias decisdes. Portanto, preferem abordagens de aprendizagem que lhes
deem autonomia e controle sobre o processo.

2. Experiéncia Prévia: Adultos trazem consigo um vasto repertério de experiéncias de
vida e de trabalho, que é uma rica fonte de aprendizado para si e para os outros. As
metodologias ativas valorizam e utilizam essa experiéncia.

3. Prontidao para Aprender: Adultos estdo mais motivados a aprender quando
percebem que o conhecimento ou a habilidade os ajudara a lidar com situacdes
reais de sua vida pessoal ou profissional.

4. Orientagao para a Aprendizagem: Adultos aprendem melhor quando o foco esta
na resolucao de problemas e na aplicacéo pratica do conhecimento, em vez da
simples memorizacéo de conteudo tedrico.

5. Motivagao para Aprender: Fatores internos (como desejo de desenvolvimento,
autoestima, reconhecimento) sdo mais motivadores para adultos do que fatores
externos (como notas ou punigdes).

Nesse contexto, o papel do instrutor ou facilitador se transforma radicalmente. Ele
deixa de ser o "sabio no palco" (sage on the stage), que detém todo o conhecimento, para
se tornar o "guia ao lado" (guide on the side), que orienta, provoca, questiona, facilita
discussoes, oferece feedback e cria um ambiente seguro para a experimentagcao e o
aprendizado colaborativo. Sua principal funcéo é desenhar e mediar experiéncias de
aprendizagem significativas.

Os beneficios do uso de metodologias de aprendizagem ativas em universidades
corporativas sdo inumeros:

e Maior Engajamento e Motivagao: Quando os alunos participam ativamente, o
aprendizado se torna mais interessante e relevante, aumentando o interesse e a
disposi¢ao para aprender.

e Melhor Retencdao do Conhecimento: A famosa "piramide de aprendizagem"
(embora sua precisdo numérica seja debatida, o conceito é valido) sugere que
aprendemos mais fazendo, ensinando aos outros e discutindo do que apenas
ouvindo ou lendo.

e Desenvolvimento de Pensamento Critico e Resolugdo de Problemas: As
metodologias ativas frequentemente envolvem a analise de problemas complexos e
a busca por solugées, estimulando habilidades cognitivas de ordem superior.

e Promocgao da Colaboragao e do Trabalho em Equipe: Muitas atividades ativas
sdo realizadas em grupo, desenvolvendo habilidades interpessoais e a capacidade
de trabalhar coletivamente.



e Conexao com a Realidade do Trabalho: Ao focar na aplicagcéo pratica e na
resolucdo de problemas reais da empresa, o aprendizado se torna imediatamente
transferivel para o dia a dia profissional.

e Estimulo a Criatividade e Inovacao: Ambientes de aprendizagem ativos encorajam
a experimentacéo e a busca por novas solugdes.

e Desenvolvimento da Autonomia e da Responsabilidade pela Aprendizagem: Os
alunos se tornam mais conscientes de seu préprio processo de desenvolvimento e
mais proativos na busca por conhecimento.

Imagine aqui a seguinte situagéo: uma UC precisa treinar seus analistas financeiros em
uma nova legislagao tributaria complexa. Em vez de uma palestra de 4 horas explicando
artigo por artigo da lei (abordagem passiva), a UC poderia utilizar uma metodologia ativa:
dividir os analistas em pequenos grupos, dar a cada grupo um conjunto de estudos de caso
reais de empresas enfrentando dilemas tributarios relacionados a nova lei, e pedir que eles
pesquisem a legislacao, discutam entre si e apresentem suas recomendacdes e o racional
por tras delas. O facilitador estaria disponivel para tirar duvidas e guiar as discussdes. A
probabilidade de compreensao profunda e retengao da informacgao seria muito maior.

Ao adotar as metodologias de aprendizagem ativas, a universidade corporativa ndo apenas
moderniza suas praticas pedagdégicas, mas também contribui para a formacao de
profissionais mais criticos, autbnomos, colaborativos e preparados para os desafios de um
mundo em constante mudancga. E uma mudancga de paradigma que coloca o poder do
aprendizado nas maos de quem realmente importa: o aluno.

Principais metodologias de aprendizagem ativas e sua aplicagao na UC

A universidade corporativa (UC) dispde de um vasto leque de metodologias de
aprendizagem ativas para tornar o desenvolvimento de seus colaboradores mais engajador,
pratico e eficaz. A escolha da metodologia ideal (ou da combinagéo delas) dependera dos
objetivos de aprendizagem, do perfil do publico, da natureza do conteudo e dos recursos
disponiveis. Vamos explorar algumas das principais metodologias e como podem ser
aplicadas no contexto corporativo:

1. Aprendizagem Baseada em Problemas (PBL - Problem-Based Learning) e
Projetos (PjBL - Project-Based Learning):

o Conceito: No PBL, os alunos sao apresentados a um problema complexo e
mal definido, geralmente extraido da realidade da empresa. Eles trabalham
em equipe para investigar o problema, identificar o que precisam aprender
para resolvé-lo, buscar o conhecimento necessario e propor solu¢des. No
PjBL, o foco é no desenvolvimento de um projeto concreto, que também
envolve pesquisa, colaboragao e aplicagdo de conhecimentos e habilidades.

o Aplicagédo na UC:

m Exemplo PBL: Uma equipe multidisciplinar de uma empresa de varejo
recebe o desafio: "Como podemos reduzir o desperdicio de alimentos
em nossas lojas em 20% nos proximos 6 meses, mantendo a
variedade e a qualidade dos produtos frescos?". A equipe precisara
estudar a cadeia de suprimentos, 0 comportamento do consumidor,
técnicas de conservacgao, etc., para propor um plano.



m Exemplo PjBL: Colaboradores da area de marketing podem ser
desafiados a desenvolver um plano de langamento completo para um
novo produto da empresa, desde a pesquisa de mercado até a
estratégia de comunicacéo e o orgamento.

2. Estudo de Caso (Case Method):

o

o

Conceito: Consiste na andlise aprofundada de uma situacgdo real ou ficticia

(o "caso") que apresenta um dilema, um desafio ou uma decisao a ser

tomada. Os alunos discutem o caso em grupo, identificam os problemas,

analisam as alternativas e propéem solugdes ou cursos de agao, justificando

suas escolhas.

Aplicagao na UC:

m  Exemplo: Em um programa de desenvolvimento de lideranca,

apresentar um estudo de caso sobre uma empresa que passou por
uma crise de reputagéo. Os participantes analisariam como a
lideranga daquela empresa lidou com a crise, quais foram os acertos
e erros, e o que eles fariam de diferente. Outro exemplo: analisar um
caso de sucesso de implementacdo de uma nova tecnologia em uma
empresa concorrente para extrair ligdes aprendidas.

3. Aprendizagem Entre Pares (Peer Learning) e Instrug¢ao por Pares (Peer
Instruction):

o

o

Conceito: Enfatiza a aprendizagem colaborativa, onde os alunos ensinam e
aprendem uns com os outros. Isso pode ocorrer em duplas, pequenos grupos
ou em formatos mais amplos. A Instrugcao por Pares, popularizada por Eric
Mazur, envolve o instrutor fazendo perguntas conceituais, os alunos
respondendo individualmente, depois discutindo com os colegas e
respondendo novamente.

Aplicacao na UC:

m Exemplo Peer Learning: Criar "circulos de aprendizagem" onde
colaboradores com diferentes niveis de experiéncia em um tema (ex:
analise de dados) se retiinem periodicamente para compartilhar
desafios, solugbes e melhores praticas.

m Exemplo Peer Instruction: Em um treinamento sobre um novo
software, apds uma breve explicagao de uma funcionalidade, o
facilitador langa uma pergunta sobre sua aplicagdo. Os participantes
respondem, discutem em duplas suas respostas e justificativas, e
depois compartilham as conclusées com o grupo maior.

4. Gamificagao (Gamification):

o

o

Conceito: Utilizacao de elementos e mecanicas de jogos (como pontos,
niveis, rankings, medalhas, desafios, narrativas, avatares) em contextos nao
ludicos, como a aprendizagem, para aumentar o engajamento, a motivacéo e
a retengao do conteudo.

Aplicagao na UC:

m Exemplo: Desenvolver uma trilha de aprendizagem sobre seguranca
da informacao onde os colaboradores avangam por diferentes
"missdes" (mddulos), ganham "escudos" (pontos) ao completar
quizzes e simulagdes de phishing, e podem ver seu progresso em um
"ranking de protetores da informacao". Um programa de onboarding
pode ser gamificado, com novos colaboradores "desbloqueando”



informacdes e areas da empresa ao completarem tarefas e
conhecerem pessoas-chave.
5. Sala de Aula Invertida (Flipped Classroom):

o Conceito: Inverte a logica tradicional da aula. O conteudo tedrico (conceitos,
definicbes, demonstragdes) é estudado pelos alunos individualmente, antes
do encontro presencial ou sincrono (geralmente através de videos, leituras,
e-learnings). O tempo em "sala de aula" (fisica ou virtual) é entao utilizado
para atividades mais interativas e praticas, como discussoes, resolucio de
problemas, projetos em grupo e tira-duvidas com o facilitador.

o Aplicagdao na UC:

m  Exemplo: Para um workshop sobre "Técnicas de Negociagao", os
participantes assistem previamente a videos curtos com os modelos
tedricos de negociacao e leem um artigo sobre os erros mais comuns.
No workshop, eles dedicam o tempo a simulagdes de negociagao,
recebendo feedback do facilitador e dos colegas.

6. Simulagées e Role-Playing:

o Conceito: Criacdo de cenarios que imitam situagdes reais do ambiente de
trabalho, permitindo que os alunos pratiquem habilidades e tomem decisdes
em um ambiente seguro, sem as consequéncias do mundo real. No
role-playing (interpretacao de papéis), os participantes assumem papéis
especificos e interagem conforme o cenario proposto.

o Aplicagdao na UC:

m  Exemplo Simulagdo: Utilizar um software de simulagéo de gestao de
negaocios onde equipes competem para ver qual consegue 0s
melhores resultados financeiros ao longo de varios "periodos". Para a
area de operagdes, simular a gestao de uma linha de produgdo com
diferentes variaveis e desafios.

m  Exemplo Role-Playing: Em um treinamento de atendimento ao cliente,
um participante faz o papel do cliente insatisfeito e outro o do
atendente, praticando técnicas de resolucéo de conflitos. Para lideres,
simular uma conversa de feedback dificil com um membro da equipe.

7. Microlearning:

o Conceito: Entrega de contetdo educacional em pequenas "pilulas" de
informacao, focadas em um unico objetivo de aprendizagem, e projetadas
para serem consumidas rapidamente (geralmente de 2 a 7 minutos). Pode
ser em formato de videos curtos, infograficos interativos, podcasts, quizzes
rapidos, dicas, etc.

o Aplicagdao na UC:

m  Exemplo: Uma série de videos curtos no portal da UC ensinando
"Como usar a funcionalidade X do nosso sistema CRM". Dicas diarias
por e-mail sobre produtividade pessoal. Infograficos resumindo os
pontos chave de uma nova politica da empresa. Ideal para reforgo de
aprendizagem ou para aprendizado "just-in-time".

A combinacao inteligente dessas metodologias, adaptada a cada necessidade e publico,
permite a universidade corporativa criar experiéncias de aprendizagem ricas, variadas e
altamente eficazes, que nao apenas transmitem conhecimento, mas transformam
comportamentos e impulsionam o desempenho.



Desenhando experiéncias de aprendizagem memoraveis: Foco na
pratica e na aplicagao

Para que o conhecimento adquirido em uma iniciativa da universidade corporativa (UC)
realmente se traduza em mudancgas de comportamento e melhorias de desempenho no
ambiente de trabalho, ndo basta apenas apresentar um contetdo relevante ou utilizar
metodologias ativas. E fundamental desenhar experiéncias de aprendizagem
memoraveis, que cativem o aluno, conectem-se com sua realidade e, acima de tudo,
oferecam amplas oportunidades para a pratica e a aplicagao do que foi aprendido. Uma
experiéncia memoravel é aquela que deixa uma marca positiva e duradoura, facilitando a
transferéncia do aprendizado para o dia a dia.

O primeiro passo para criar essas experiéncias é garantir uma forte conexao com a
realidade e os desafios cotidianos do aluno. Os participantes de programas corporativos
sdo adultos com uma bagagem de experiéncias e com uma orientagdo muito pratica para a
aprendizagem. Eles precisam ver, de forma clara e imediata, como o que estdo aprendendo
pode ajuda-los a resolver seus problemas, a realizar suas tarefas de forma mais eficaz ou a
alcancar seus objetivos de carreira. Portanto, o conteudo deve ser contextualizado,
utilizando exemplos, estudos de caso e cenarios que sejam diretamente relevantes para o
setor da empresa, suas fungdes e os desafios especificos que enfrentam.

Imagine aqui a seguinte situac&o: um curso sobre "Gestdo do Tempo" para uma equipe
comercial. Em vez de apresentar apenas teorias genéricas sobre priorizagdo, a UC pode
desenhar a experiéncia em torno dos desafios especificos daquela equipe, como gerenciar
um grande volume de leads, equilibrar prospecgéo com follow-up, e preparar propostas
dentro de prazos apertados. As atividades praticas poderiam envolver a analise de suas
préprias agendas e a aplicagédo das técnicas aprendidas para otimizar seu proprio fluxo de
trabalho.

Criar atividades praticas que permitam ao aluno aplicar o que aprendeu é o cerne de
uma experiéncia memoravel e eficaz. A teoria é importante, mas é na pratica que o
aprendizado se consolida. Essas atividades devem ser desafiadoras na medida certa (nem
tao faceis a ponto de serem triviais, nem tao dificeis a ponto de gerarem frustragéo) e
devem simular, o maximo possivel, as condi¢des reais de trabalho. Alguns exemplos de
atividades praticas incluem:

e Simulagodes e Role-Playing: Como ja mencionado, sdo excelentes para praticar
habilidades interpessoais (lideranca, negociagao, atendimento) e tomada de decisao
em um ambiente seguro.

e Projetos Aplicados: Desafiar os alunos a desenvolverem um projeto real,
individualmente ou em grupo, onde precisem aplicar os conhecimentos e habilidades
adquiridos. Por exemplo, apds um curso de marketing digital, pedir que criem uma
mini-campanha para um produto da empresa.

e Resolugao de Problemas Reais: Trazer problemas ou desafios atuais da empresa
para serem discutidos e solucionados pelos participantes durante o treinamento.

e Criagao de Planos de Agao (Action Plans): Ao final de um médulo ou curso,
incentivar os alunos a elaborarem um plano concreto de como aplicarao o
aprendizado em seu trabalho, definindo metas, acbes especificas e prazos.



e Desafios e "Licoes de Casa" Praticas: Propor pequenas tarefas ou desafios para
serem realizados entre os modulos de um programa, incentivando a aplicagao
continua.

O uso de storytelling (contar histoérias) € uma ferramenta poderosa para tornar o
conteudo mais envolvente, significativo e facil de ser lembrado. Histérias criam conexdes
emocionais, ilustram conceitos abstratos de forma concreta e ajudam a transmitir a cultura e
os valores da empresa. Em vez de simplesmente listar os passos de um processo, pode-se
contar a histdria de um colaborador que aplicou esse processo com sucesso e 0s resultados
que obteve. Estudos de caso, narrativas de clientes, ou até mesmo metaforas e analogias
podem enriquecer a experiéncia de aprendizagem.

Considere este cenario: para ensinar sobre a importancia da seguranga no trabalho em uma
fabrica, em vez de apenas mostrar estatisticas de acidentes, a UC pode apresentar um
video com o depoimento emocionante de um colaborador que sofreu um acidente devido a
um descuido e como isso impactou sua vida e a de sua familia. Essa abordagem tem um
poder de sensibilizagdo muito maior.

A relevancia do feedback continuo durante todo o processo de aprendizagem n&o pode
ser subestimada. Os alunos precisam saber como estao progredindo, onde estdo acertando
e onde precisam melhorar. O feedback deve ser especifico, construtivo e oportuno, vindo
tanto do facilitador quanto dos colegas (em atividades de peer feedback). Isso ajuda a
corrigir erros, a reforgar comportamentos desejados e a manter os alunos motivados e
engajados. Em simulagées, por exemplo, o feedback imediato apds a atividade € crucial
para o aprendizado.

Finalmente, uma experiéncia de aprendizagem memoravel também se preocupa com o0s
aspectos emocionais e ambientais. Um ambiente de aprendizagem acolhedor, seguro
(onde errar faz parte do processo), colaborativo e estimulante contribui significativamente
para o engajamento. A paixao e o entusiasmo do facilitador, a qualidade dos materiais, a
clareza da comunicacao e até mesmo pequenos detalhes como o conforto do espaco fisico
(ou a usabilidade da plataforma virtual) podem fazer a diferenca.

Ao focar na pratica, na aplicagdo, no envolvimento emocional e no feedback, a universidade
corporativa transforma o simples ato de treinar em uma jornada de desenvolvimento que
nao apenas informa, mas inspira, capacita e deixa uma marca positiva e duradoura nos
colaboradores, impulsionando a performance e a cultura da organizagao.

Blended Learning: Combinando o melhor dos mundos online e
presencial

Nos ultimos anos, o conceito de Blended Learning (também conhecido como ensino hibrido
ou b-learning) consolidou-se como uma das abordagens mais eficazes e versateis para o
desenvolvimento de pessoas em universidades corporativas (UCs). Trata-se de uma
estratégia de desenho instrucional que combina, de forma intencional e integrada,
atividades de aprendizagem presenciais (sincronas, com interagao face a face) com
atividades de aprendizagem online (assincronas ou sincronas, mediadas por tecnhologia). O
objetivo ndo é simplesmente justapor os dois mundos, mas criar uma sinergia onde cada



modalidade contribua com o que tem de melhor, resultando em uma experiéncia de
aprendizagem mais rica, flexivel e eficiente.

O Blended Learning reconhece que diferentes tipos de conteudo e objetivos de
aprendizagem se beneficiam de diferentes abordagens. Por exemplo:

Conteudo Teérico e Conceitual: Muitas vezes pode ser entregue de forma eficaz
online, através de médulos de e-learning, videos, leituras, podcasts, permitindo que
o aluno estude em seu proéprio ritmo e revise o material quantas vezes precisar.
Desenvolvimento de Habilidades Praticas e Interpessoais: Frequentemente se
beneficia da interacio presencial, onde os alunos podem participar de simulacoes,
role-playing, discussées em grupo, receber feedback imediato e praticar em um
ambiente colaborativo.

Aprendizagem Colaborativa e Networking: A troca de experiéncias e a construgao
de relacionamentos podem ser potencializadas em encontros presenciais, mas
também podem ser fomentadas online através de féruns, comunidades de pratica e
ferramentas de colaboragéao.

Existem diversos modelos de Blended Learning, e a escolha do mais adequado
dependera dos objetivos da UC, do perfil dos alunos e da infraestrutura disponivel. Alguns
dos modelos mais comuns incluem:

Modelo de Rotagao (Rotation Model): Os alunos alternam entre diferentes
"estacdes" de aprendizagem, que podem incluir instrucdo online, trabalho em
pequenos grupos com o facilitador, e atividades praticas individuais ou colaborativas.
Um subtipo conhecido é a "Sala de Aula Invertida" (Flipped Classroom), ja discutida.

o Exemplo: Em um programa de treinamento técnico, os alunos podem
rotacionar entre uma estagdo com e-learning sobre os fundamentos tedricos,
uma estacgao pratica em um laboratério ou com um simulador, e uma estagao
de discussao em pequeno grupo com um especialista para tirar duvidas.

Modelo Flex (Flex Model): A maior parte do conteudo é entregue online, e os
alunos trabalham em seu préprio ritmo, em um espaco fisico dedicado (como um
laboratério da UC) onde contam com o apoio de facilitadores e tutores disponiveis
para dar suporte individualizado quando necessario.

o Exemplo: Uma UC oferece uma trilha de desenvolvimento em analise de
dados. Os alunos acessam os moédulos online em um espacgo da empresa, e
podem agendar horarios com cientistas de dados séniores para mentoria ou
para tirar duvidas sobre projetos especificos.

Modelo A La Carte (Self-Blend Model): Os alunos complementam sua grade de
cursos tradicionais (presenciais) com cursos online oferecidos pela UC ou por
provedores externos, para aprofundar em temas de seu interesse ou para
desenvolver competéncias especificas ndo cobertas no curriculo principal.

o Exemplo: Um colaborador participando de um programa presencial de
desenvolvimento de gestao pode optar por fazer, adicionalmente, um curso
online sobre "Financas para Nao Financeiros" oferecido no portal da UC.

Modelo Virtual Enriquecido (Enriched Virtual Model): O foco principal é na
aprendizagem online, mas com encontros presenciais obrigatérios e programados



(ex: no inicio e no final do programa, ou para workshops especificos). E o oposto da
Sala de Aula Invertida, onde o presencial € o principal e o online é o complemento.
o Exemplo: Um programa de MBA corporativo pode ser conduzido
majoritariamente online, mas com imersdes presenciais de uma semana a
cada semestre para networking, palestras magnas e desenvolvimento
intensivo de soft skills.

As vantagens de adotar o Blended Learning em uma UC sao significativas:

Flexibilidade e Conveniéncia: Os alunos ganham mais controle sobre o tempo, o
local e o ritmo de seus estudos, especialmente nos componentes online.
Personalizagdo da Aprendizagem: E possivel adaptar o contetdo e as atividades
as necessidades e aos estilos de aprendizagem individuais, oferecendo caminhos
diferenciados.

Otimizagao de Custos e Recursos: Pode reduzir custos com viagens,
hospedagem e material impresso, além de otimizar o uso do tempo de instrutores e
espacos fisicos.

Maior Engajamento: A variedade de métodos e midias pode tornar a aprendizagem
mais dindmica e interessante.

Melhoria da Retenc¢ao: A combinagao de teoria online com pratica presencial (ou
sincrona virtual) e a possibilidade de revisdo do material online tendem a melhorar a
retencédo do conhecimento.

Escalabilidade: Facilita o alcance de um publico maior e geograficamente disperso.

Para planejar uma estratégia de Blended Learning eficaz, a UC precisa considerar
cuidadosamente:

Quais objetivos de aprendizagem sdo mais bem atendidos online e quais
requerem interagao presencial/sincrona? (Ex: conceitos e informagdes -> online;
pratica de habilidades interpessoais -> presencial/sincrono).

Qual a melhor sequéncia e integragao entre as atividades online e presenciais?
Elas devem se complementar e construir uma sobre a outra.

Qual o nivel de familiaridade do publico com a tecnologia e qual suporte sera
necessario?

Quais plataformas e ferramentas tecnoldgicas serao utilizadas para entregar e
gerenciar o componente online? (LMS, LXP, ferramentas de webconferéncia, etc.).
Como sera o papel do facilitador em cada momento da jornada hibrida?

Imagine aqui a seguinte situacdo: uma UC estd desenhando um programa de
desenvolvimento para novos supervisores de uma rede de lojas. Uma abordagem blended
poderia ser:

Online (Assincrono): Mddulos de e-learning sobre os fundamentos da liderancga,
politicas de RH da empresa, legislagao trabalhista basica, e como usar o sistema de
avaliagdo de desempenho. (Flexibilidade para o novo supervisor estudar conforme
sua disponibilidade inicial).

Presencial/Sincrono (Workshops): Encontros intensivos para praticar habilidades
de comunicacéo, feedback, gestdo de conflitos, delegacao e motivagao de equipes,



através de simulagdes, estudos de caso e discussdes em grupo. (Foco na interagéo
e pratica).

e Online (Apoio Continuo): Acesso a uma comunidade online com os outros
participantes e facilitadores para trocar experiéncias, tirar davidas, e acesso a uma
biblioteca de recursos (artigos, videos) sobre lideranga. (Suporte e aprendizado
continuo).

e No Trabalho (Aplicagao): Pequenos projetos ou desafios a serem implementados
em suas equipes, com mentoria de seus gestores diretos ou de um coach da UC.
(Transferéncia para a pratica).

Ao combinar inteligentemente as fortalezas da aprendizagem online e presencial, o Blended
Learning permite que as universidades corporativas criem jornadas de desenvolvimento
mais ricas, personalizadas e impactantes, preparando os colaboradores de forma mais
eficaz para os desafios do presente e do futuro.

A curadoria de conteudo como complemento ao desenho curricular

No universo da educacgao corporativa, onde o volume de informagdes e recursos de
aprendizagem disponiveis cresce exponencialmente, a universidade corporativa (UC) nao
precisa, e muitas vezes nem deve, tentar criar todo o seu conteudo do zero. Uma
abordagem cada vez mais estratégica e eficiente é a curadoria de contetido, que
complementa o trabalho de desenho curricular tradicional. A curadoria de conteudo envolve
o processo de identificar, selecionar, organizar, contextualizar e compartilhar os melhores e
mais relevantes recursos de aprendizagem ja existentes — sejam eles internos ou externos a
organizacgao — para atender a necessidades especificas de desenvolvimento.

Em vez de atuar apenas como produtora de conteudo, a UC que adota a curadoria se
posiciona também como uma facilitadora do acesso ao conhecimento relevante,
ajudando os colaboradores a navegarem na imensidao de informagdes disponiveis e a
encontrarem aquilo que realmente importa para seu desenvolvimento e para os objetivos da
empresa. Isso é particularmente importante em um mundo onde o conhecimento se torna
obsoleto rapidamente e onde os colaboradores buscam cada vez mais autonomia e
personalizagdo em suas jornadas de aprendizagem.

O papel da UC na curadoria de conteudo inclui:

1. ldentificagdo de Necessidades: Assim como no desenho curricular tradicional,
tudo comega com o entendimento das necessidades de aprendizagem e dos GAPs
de competéncias da organizagdo e dos individuos.

2. Busca e Descoberta de Recursos: Mapear e encontrar conteudos relevantes em
diversas fontes:

o Conteudo Interno: Documentos da empresa, manuais, apresentacoes de
especialistas internos, gravagdes de webinars anteriores, melhores praticas
documentadas, licdes aprendidas de projetos.

o Conteudo Externo Gratuito: Artigos de blogs especializados, publicagdes
de universidades, videos do YouTube ou Vimeo, TED Talks, podcasts,
MOOCs (Massive Open Online Courses) de plataformas como Coursera ou
edX (as partes gratuitas), relatérios de mercado, e-books.



o Conteudo Externo Pago: Cursos de provedores de e-learning, acesso a
bibliotecas de conteudo especializado, assinaturas de periédicos ou
plataformas de aprendizagem.

Selecao e Filtragem (Qualificagao): Este é o cerne da curadoria. Ndo basta
apenas agregar links; € preciso avaliar criticamente a qualidade, a relevancia, a
precisao, a atualidade e a credibilidade de cada recurso. O curador atua como um
"editor" que seleciona apenas o melhor.

Organizagao e Contextualizagao: Os recursos selecionados precisam ser
organizados de forma légica e intuitiva (ex: por tema, por competéncia, por nivel de
dificuldade) e contextualizados para o publico da empresa. Isso pode envolver
adicionar uma breve descri¢ao, explicar por que o recurso € importante, ou sugerir
como ele se conecta com outros aprendizados ou com os desafios da organizacao.
Compartilhamento e Acesso: Disponibilizar os recursos curados de forma facil e
acessivel, geralmente através de plataformas de aprendizagem (LMS, LXP), portais
da UC, newsletters, comunidades de pratica ou intranets.

Manutengao e Atualizagdo: A curadoria & um processo continuo. E preciso revisar
periodicamente os recursos, remover aqueles que se tornaram obsoletos e adicionar
novos conteudos relevantes que surgem.

Alguns critérios importantes para uma boa curadoria de contetudo incluem:

Relevancia: O conteudo atende diretamente a uma necessidade de aprendizagem
identificada e esta alinhado com os objetivos da empresa?

Qualidade e Precisao: A informacéo é correta, bem fundamentada e de fonte
confiavel?

Atualidade: O conteudo esta atualizado, especialmente em areas que mudam
rapidamente (tecnologia, legislagao)?

Engajamento: O formato e a linguagem do conteudo sao capazes de prender a
atencao e motivar o aluno?

Diversidade de Fontes e Formatos: Oferecer uma variedade de perspectivas e
tipos de midia (textos, videos, audios, infograficos) pode enriquecer a experiéncia.
Usabilidade: O acesso ao conteudo é facil e a experiéncia do usuario é boa?

Imagine aqui a seguinte situacdo: uma UC identifica a necessidade de desenvolver a
competéncia de "Inteligéncia Emocional" em seus lideres. Em vez de criar um curso
extenso do zero, ela pode:

Curar Conteudo:
o Selecionar 2-3 artigos de alta qualidade da Harvard Business Review ou de
psicologos renomados sobre o tema.
Escolher um TED Talk inspirador sobre empatia e autoconsciéncia.
Identificar um capitulo especifico de um livro best-seller sobre inteligéncia
emocional.
o Gravar um podcast curto com um diretor da empresa compartilhando suas
experiéncias sobre como a inteligéncia emocional o ajudou em sua carreira.
o Linkar para um teste de autoavaliagdo de IE de uma fonte confiavel.
Contextualizar e Organizar: Criar uma "Trilha Curada sobre Inteligéncia Emocional”
no portal da UC, com uma introducao explicando a importancia da IE para a



lideranca na empresa, e apresentando cada recurso com uma breve sinopse e uma
sugestao de reflexao ou aplicagao pratica.

e Complementar (se necessario): Adicionar um workshop presencial ou virtual
focado na pratica de habilidades especificas de IE, utilizando o conteudo curado
como preparagao.

As vantagens da curadoria de contetudo para a UC incluem:

e Agilidade e Rapidez: E muito mais rapido curar contetdo existente do que
desenvolver tudo internamente.

e Reducao de Custos: Economiza recursos de desenvolvimento, especialmente se o
foco for em conteldo gratuito de alta qualidade.

e Acesso a Especialistas Globais: Permite trazer para dentro da empresa o
conhecimento de grandes pensadores e especialistas de todo o mundo.

e Personalizagao: Facilita a criacao de jornadas de aprendizagem mais
personalizadas, oferecendo uma variedade de recursos para diferentes estilos e
necessidades.

e Fomento a Cultura de Aprendizagem Autodirigida: Encoraja os colaboradores a
buscarem conhecimento de forma mais autbnoma, com a UC atuando como um guia
confiavel.

Ferramentas como sistemas de gestao de aprendizagem (LMS), plataformas de experiéncia
de aprendizagem (LXP), ferramentas de bookmarking social, e até mesmo simples
newsletters ou intranets bem organizadas podem apoiar o processo de curadoria.

A curadoria de conteudo nao substitui completamente a necessidade de criar conteudo
original e customizado, especialmente para temas muito especificos da empresa ou para o
desenvolvimento de sua cultura particular. No entanto, ela se apresenta como uma
estratégia inteligente e complementar, permitindo que a universidade corporativa maximize
o impacto de seus recursos e ofereca aos seus colaboradores um universo de
aprendizagem muito mais rico e diversificado.

Selecao e implementacao de tecnologias educacionais
(LMS, LXP, ferramentas de autoria): Escolhendo e
utilizando as plataformas e recursos ideais para a
entrega e gestao do conhecimento

O papel estratégico da tecnologia na universidade corporativa moderna

A tecnologia deixou de ser um mero coadjuvante para se tornar um protagonista central no
palco das universidades corporativas (UCs) modernas. Longe de ser apenas um repositorio
digital de cursos ou uma ferramenta para administrar listas de presenca, a tecnologia
educacional (EdTech) desempenha hoje um papel estratégico fundamental, capacitando as
UCs a atingirem seus objetivos de forma mais eficaz, eficiente e engajadora. Ela é a



engrenagem que permite viabilizar a escala, a personalizagéo, o acesso facilitado e a
mensuragao rigorosa do impacto da aprendizagem no contexto organizacional.

Em um mundo corporativo cada vez mais globalizado, dindmico e com equipes dispersas, a
tecnologia surge como a principal aliada para escalar as iniciativas de desenvolvimento.
Imagine aqui a seguinte situac&o: uma multinacional precisa treinar milhares de
colaboradores, espalhados por diversos continentes, sobre uma nova politica global de ética
e compliance. Seria logisticamente inviavel e financeiramente proibitivo realizar esse
treinamento de forma presencial para todos. Através de uma plataforma de aprendizagem
online, como um Learning Management System (LMS), a UC pode disponibilizar o conteudo
de forma padronizada, garantir que todos os colaboradores 0 acessem, acompanhem seu
progresso e até mesmo emitam certificados de concluséo, tudo isso de forma centralizada e
com custos significativamente menores.

Além da escala, a tecnologia € crucial para a personalizagao da experiéncia de
aprendizagem. Plataformas modernas, especialmente as Learning Experience Platforms
(LXPs), utilizam algoritmos de inteligéncia artificial (IA) para analisar o perfil, os interesses, o
histérico de aprendizagem e as metas de carreira de cada colaborador, recomendando
conteudos e trilhas de desenvolvimento customizadas. Considere este cenario: um
engenheiro de software em uma empresa de tecnologia pode receber sugestdes de cursos
sobre novas linguagens de programag¢éo em ascensao, artigos sobre tendéncias em
desenvolvimento agil ou conexdes com outros especialistas na empresa que possuem
conhecimentos que ele busca, tudo de forma proativa pela plataforma. Isso contrasta
fortemente com o modelo "tamanho Unico" do passado, onde todos recebiam o mesmo
cardapio de cursos.

O acesso facilitado ao conhecimento ¢ outro beneficio estratégico. Com a tecnologia, o
aprendizado deixa de estar restrito a um local fisico (a sala de aula) ou a um horario
especifico. Os colaboradores podem acessar conteudos de aprendizagem a qualquer
momento, em qualquer lugar, através de seus computadores, tablets ou smartphones
(mobile learning). Isso é particularmente valioso para equipes de campo, profissionais que
viajam muito ou para fomentar uma cultura de aprendizado continuo, onde o
desenvolvimento acontece no fluxo do trabalho (learning in the flow of work) e "just-in-time".

A mensurac¢ao do impacto da aprendizagem, um desafio constante para as UCs, também
€ potencializada pela tecnologia. As plataformas modernas ndo apenas registram quem fez
qual curso, mas também podem coletar dados sobre o engajamento, o desempenho em
avaliagdes, a aplicagdo do conhecimento em projetos praticos e, em sistemas mais
avancados, até mesmo correlacionar o aprendizado com indicadores de negécio (learning
analytics). Isso permite que a UC demonstre seu valor de forma mais tangivel e tome
decisbes baseadas em dados para otimizar suas estratégias.

E crucial, no entanto, que a estratégia tecnolégica da UC esteja intimamente alinhada
com sua estratégia de aprendizagem e com os objetivos gerais do negécio. A
tecnologia ndo é um fim em si mesma. A decisdo de adotar uma nova plataforma ou
ferramenta deve ser precedida por uma analise cuidadosa de como ela ajudara a UC a
cumprir sua missdo. Por exemplo, se a estratégia da UC & fomentar a inovagao e a
colaboracgao, a escolha tecnoldgica pode pender para plataformas que oferegam robustas



ferramentas de aprendizagem social e curadoria de conteudo. Se o foco é garantir a
conformidade com regulamentacdes estritas, um LMS com fortes capacidades de
rastreamento e certificagcao sera prioritario.

Superar a visdo da tecnologia como um simples repositério de cursos €, portanto, essencial.
Ela deve ser encarada como um ecossistema integrado de ferramentas e recursos que,
quando bem selecionados e implementados, transformam a maneira como o conhecimento
€ criado, compartilhado, consumido e gerenciado na organizacgéo, impulsionando o
desenvolvimento individual e o sucesso coletivo.

Desvendando o ecossistema de tecnhologias educacionais (EdTech) para
UCs

O universo das tecnologias educacionais (EdTech) aplicadas ao contexto das universidades
corporativas (UCs) é vasto e diversificado, compondo um verdadeiro ecossistema de
ferramentas e plataformas projetadas para apoiar diferentes aspectos da jornada de
aprendizagem e gestdo do conhecimento. Compreender as principais categorias dessas
tecnologias e como elas podem interagir € fundamental para que a UC possa construir uma
infraestrutura tecnoldgica robusta e alinhada com suas necessidades estratégicas.

Vamos explorar as principais categorias de ferramentas que compdem esse ecossistema:

1. Sistemas de Gestao da Aprendizagem (LMS - Learning Management Systems):
Sao tradicionalmente a espinha dorsal da administragao formal do treinamento. Os
LMS séo plataformas robustas para hospedar, entregar e rastrear atividades de
aprendizagem, especialmente cursos formais e programas de certificagdo. Suas
funcionalidades tipicas incluem cadastro de alunos, catalogo de cursos, trilhas de
aprendizagem estruturadas, gestao de inscri¢coes, ferramentas de avaliagao,
emissao de certificados e geragao de relatérios de conformidade e progresso.

o Imagine: Uma grande industria utilizando um LMS para gerenciar os
treinamentos obrigatérios de seguranca do trabalho (NRs), assegurando que
todos os funcionarios completem os cursos necessarios e estejam em dia
com suas certificagdes.

2. Plataformas de Experiéncia de Aprendizagem (LXP - Learning Experience
Platforms): Surgiram como uma evolug¢ao e, em alguns casos, um complemento
aos LMS, com foco principal na experiéncia do usuario e na aprendizagem
autodirigida. As LXPs utilizam interfaces mais amigaveis e intuitivas (semelhantes a
plataformas de streaming como Netflix ou Spotify), e frequentemente empregam
inteligéncia artificial para recomendar conteudos personalizados, agregar e curar
recursos de diversas fontes (internas e externas), e promover a aprendizagem social
e colaborativa.

o Considere: Uma empresa de consultoria implementando uma LXP para que
seus consultores possam descobrir artigos, videos, podcasts e cursos de
MOOC:s relevantes para suas areas de especializagao, além de compartilhar
seus proprios insights e se conectar com outros especialistas internamente.

3. Ferramentas de Autoria (Authoring Tools): Sao softwares que permitem a prépria
UC (ou a especialistas de conteudo) criar seus préprios materiais de aprendizagem
interativos e multimidia, como cursos de e-learning, simulagdes, quizzes, videos



interativos, etc. Esses conteudos podem ser exportados em formatos padrao (como
SCORM ou xAPI) para serem utilizados em LMSs ou LXPs.

o Parailustrar: A equipe de produto de uma empresa de software utilizando
uma ferramenta de autoria para criar rapidamente um tutorial interativo sobre
as novas funcionalidades da ultima versao do seu produto, incluindo
simulacodes de tela e pequenos testes de conhecimento.

Ferramentas de Colaboragao e Comunicagao: Embora ndo sejam exclusivamente
educacionais, essas ferramentas sdo vitais para fomentar a aprendizagem social, a
troca de conhecimento e a comunicagao sincrona e assincrona. Incluem plataformas
de videoconferéncia (Zoom, Microsoft Teams, Google Meet), féruns de discussao,
chats, wikis, e redes sociais corporativas (Yammer, Workplace from Meta).

o Pense em: Uma UC utilizando uma plataforma de videoconferéncia para
realizar webinars com especialistas, féruns de discussao integrados ao LMS
para que os alunos de um curso possam debater temas e tirar duvidas, ou
uma rede social corporativa para criar comunidades de pratica em torno de
temas especificos.

Bibliotecas de Contetudo Externo (Provedores de Cursos Prontos): Sao
plataformas que oferecem vastos catalogos de cursos online prontos para uso,
cobrindo uma ampla gama de temas, desde habilidades técnicas e de negdcios até
desenvolvimento pessoal. Exemplos incluem LinkedIn Learning, Coursera for
Business, Udemy Business, Go Fluent (para idiomas), entre outros. A UC pode
adquirir licengas para que seus colaboradores acessem esses conteudos.

o Visualize: Uma empresa oferecendo aos seus colaboradores acesso a uma
biblioteca de cursos online sobre temas como lideranga, gestdo de projetos,
marketing digital e bem-estar, permitindo que eles escolham o que é mais
relevante para seu desenvolvimento.

Ferramentas de Analise de Dados de Aprendizagem (Learning Analytics):
Essas ferramentas coletam, analisam e reportam dados sobre o processo de
aprendizagem e o desempenho dos alunos. Vao além dos relatérios basicos de
conclusao de cursos, buscando identificar padrdes, prever necessidades, medir o
engajamento e, idealmente, correlacionar o aprendizado com os resultados de
negocio. Podem estar embutidas em LMSs/LXPs ou serem solugdes independentes.

o Exemplo: Uma UC utilizando ferramentas de learning analytics para
identificar quais cursos tém maior impacto na melhoria do desempenho de
vendas ou para entender por que certos grupos de colaboradores tém menor
taxa de conclusdo em determinados programas.

Realidade Virtual (VR) e Realidade Aumentada (AR) em Treinamento:
Tecnologias emergentes que oferecem experiéncias de aprendizagem imersivas e
praticas. A VR cria ambientes totalmente virtuais, enquanto a AR sobrepoe
informacoes digitais ao mundo real. S&o particularmente Uteis para treinamentos em
situagdes de alto risco, para manipulagéo de equipamentos complexos ou para
visualizagao de processos.

o Imagine: Uma companhia aérea utilizando VR para treinar pilotos em
simulagdes de emergéncia. Uma empresa de manufatura usando AR para
guiar técnicos durante a manutengdo de maquinas complexas, exibindo
instrugdes e diagramas diretamente em seus 6culos inteligentes.



A chave para um ecossistema de EdTech eficaz ndao esta apenas em adquirir a maior
quantidade de ferramentas, mas em selecionar aquelas que melhor se adequam a
estratégia da UC e garantir que elas possam se integrar de forma coesa. Por exemplo, o
conteudo criado em uma ferramenta de autoria deve ser facilmente importavel para o
LMS/LXP, e os dados de progresso do LXP devem, idealmente, sincronizar com o sistema
de RH. Uma arquitetura tecnolégica bem planejada e integrada é o que permitira 8 UC
oferecer experiéncias de aprendizagem fluidas, personalizadas e de alto impacto.

Learning Management Systems (LMS): A espinha dorsal da gestao da
aprendizagem

Os Learning Management Systems (LMS), ou Sistemas de Gestao da Aprendizagem, tém
sido, por muitos anos, a tecnologia central para a administragdo e entrega de programas de
treinamento formais nas universidades corporativas (UCs). Eles funcionam como uma
plataforma robusta que permite as organizagdes gerenciar todo o ciclo de vida da
aprendizagem, desde a inscrigdo do aluno até a emissao de certificados e a geragao de
relatérios. Embora o cenario de EdTech tenha evoluido com o surgimento de novas
ferramentas, como as LXPs, o LMS continua a ser a espinha dorsal para muitas UCs,
especialmente aquelas com forte necessidade de gestao de conformidade e programas
estruturados.

As funcionalidades chave de um LMS sao projetadas para facilitar a administragdo do
aprendizado em escala:

e Cadastro e Gestao de Usuarios (Alunos): Permite criar perfis para os
colaboradores, atribui-los a grupos ou departamentos, e gerenciar suas informagoes
e histérico de aprendizagem.

e Catalogo de Cursos: Oferece um repositério centralizado onde os cursos e
programas de treinamento sdo listados, descritos e organizados, facilitando a busca
e a descoberta pelos colaboradores ou a atribuigéo pelos gestores.

e Gestao de Inscrigoes e Matriculas: Automatiza o processo de inscrigdo em cursos,
seja por auto-inscrigdo, aprovagao do gestor ou atribuigéo direta pela UC.

e Entrega de Contetudo: Suporta a hospedagem e a entrega de diversos formatos de
conteudo de aprendizagem, incluindo cursos criados em ferramentas de autoria
(padroes SCORM, xAPI, AICC), videos, PDFs, apresentacdes, e links para recursos
externos.

e Acompanhamento de Progresso e Desempenho: Rastreia a participagdo dos
alunos, o progresso em cursos, as notas em avaliagdes e a concluséo de atividades,
fornecendo dados tanto para o aluno quanto para os administradores.

e Ferramentas de Avaliagao: Permite criar e aplicar quizzes, testes e outras formas
de avaliacao para verificar o aprendizado.

e Emissao de Certificados: Automatiza a geracao e entrega de certificados de
conclusao, importantes para programas de qualificagcdo e conformidade.

e Geracao de Relatérios: Oferece funcionalidades para extrair relatérios sobre
diversas métricas de aprendizagem, como taxas de conclusao, tempo médio de
estudo, notas, e aderéncia a treinamentos obrigatérios.



Trilhas de Aprendizagem Estruturadas: Permite criar sequéncias predefinidas de
cursos que os colaboradores devem seguir para desenvolver uma competéncia
especifica ou se preparar para um novo papel.

Suporte a Blended Learning: Muitos LMS modernos oferecem funcionalidades
para gerenciar tanto os componentes online quanto os aspectos logisticos de
treinamentos presenciais (ex: agendamento de salas, listas de presenca).

Existem diferentes tipos de LMS no mercado:

Instalado (On-Premise): O software ¢é instalado e mantido nos servidores da prépria
empresa. Oferece maior controle sobre os dados e a infraestrutura, mas exige mais
investimento em Tl e manutencéo.

Nuvem (SaaS - Software as a Service): O LMS é hospedado pelo fornecedor e
acessado pela internet via navegador ou aplicativo. E o0 modelo mais comum
atualmente, pois oferece menor custo inicial, escalabilidade mais facil e atualizagdes
automaticas.

Open Source (Codigo Aberto): Plataformas como o Moodle, cujo codigo-fonte é
aberto, permitindo customizacgao total. Exigem conhecimento técnico para
implementagédo e manutengao, mas nao tém custos de licenga.

Proprietario (Comercial): Desenvolvidos e comercializados por empresas
especializadas. Geralmente oferecem interfaces mais polidas, suporte técnico
robusto e um conjunto mais amplo de funcionalidades prontas para uso.

As vantagens de utilizar um LMS sao claras, especialmente para organizagdes maiores
ou com necessidades regulatorias:

Estrutura e Padronizagao: Centraliza a oferta de treinamento, garantindo
consisténcia na entrega e na experiéncia do aluno.

Controle e Governanga: Permite a UC gerenciar quem tem acesso a qué, definir
pré-requisitos para cursos e controlar o0 progresso.

Gestao de Compliance: Essencial para administrar treinamentos obrigatorios
(segurancga, ética, regulamentacdes) e gerar evidéncias para auditorias.

Relatérios Padronizados: Facilita a coleta de dados e a geracao de relatérios para
a gestdo da UC e para a alta lideranca.

Eficiéncia Administrativa: Automatiza muitas tarefas manuais relacionadas a
gestao de treinamentos.

No entanto, os LMS tradicionais também apresentam algumas limitagoes:

Foco no Administrador: Muitas vezes, a interface e as funcionalidades sdo mais
voltadas para as necessidades do administrador da plataforma do que para a
experiéncia de aprendizagem do aluno.

Experiéncia do Usuario: Podem ser percebidos como plataformas "engessadas”,
com navegacao pouco intuitiva e pouca flexibilidade para o aprendizado autodirigido.
Conteudo Limitado: Geralmente focam no conteudo formal hospedado pela propria
UC, com menor capacidade de integrar e recomendar recursos de aprendizagem
externos.



Imagine aqui a seguinte situacdo: uma instituicdo financeira precisa garantir que todos os
seus gerentes de conta completem anualmente um treinamento obrigatério sobre
Prevencao a Lavagem de Dinheiro (PLD). O LMS ¢ a ferramenta ideal para isso: a UC pode
criar o curso em uma ferramenta de autoria, hospeda-lo no LMS, matricular
automaticamente todos os gerentes, definir um prazo para conclusao, enviar lembretes,
aplicar uma prova ao final e emitir um certificado digital. Além disso, pode extrair relatérios
para comprovar a auditoria interna e aos 6rgéos reguladores que 100% dos gerentes foram
treinados.

Apesar do surgimento das LXPs, que focam mais na experiéncia do usuario, o LMS
continua sendo um componente vital do ecossistema de EdTech para muitas UCs,
especialmente quando a gestao formal, o rastreamento e a conformidade sao requisitos
criticos. A tendéncia é que LMS e LXP coexistam e se integrem, com o LMS cuidando da
espinha dorsal administrativa e o LXP oferecendo a camada de experiéncia e descoberta
para o aluno.

Learning Experience Platforms (LXP): Foco na experiéncia e descoberta
do aluno

Enquanto os Learning Management Systems (LMS) tradicionalmente se concentraram na
administracdo e entrega de treinamento formal de cima para baixo (top-down), as Learning
Experience Platforms (LXP), ou Plataformas de Experiéncia de Aprendizagem, emergiram
para colocar o aluno e sua jornada de desenvolvimento no centro do universo da
aprendizagem corporativa. As LXPs sdo projetadas para serem mais intuitivas,
personalizadas e sociais, funcionando menos como um sistema de gestdo e mais como um
"Netflix da aprendizagem”, onde os colaboradores podem descobrir, consumir e
compartilhar conhecimento de forma mais autdnoma e engajadora.

As funcionalidades chave de uma LXP refletem essa filosofia centrada no usuario:

e Interface Amigavel e Intuitiva: As LXPs geralmente apresentam um design
moderno, similar ao de aplicativos de consumo populares, facilitando a navegagao e
a descoberta de conteudo.

e Conteudo Personalizado e Recomendacgdes Inteligentes: Utilizam algoritmos de
inteligéncia artificial (IA) e machine learning para analisar os interesses do usuario,
seu historico de aprendizagem, suas metas de carreira, as competéncias de seu
cargo e até mesmo o conteudo que seus colegas estdo consumindo, para entao
recomendar recursos de aprendizagem altamente relevantes e personalizados.

e Agregacao e Curadoria de Conteudo: Uma das grandes forgcas das LXPs é sua
capacidade de agregar conteudo de uma vasta gama de fontes, ndo apenas os
cursos formais da UC. Elas podem integrar artigos de blogs, videos do
YouTube/Vimeo, TED Talks, podcasts, cursos de MOOCs (Coursera, edX),
bibliotecas de conteudo de terceiros (LinkedIn Learning, Udemy Business), além do
conteudo interno da empresa. A propria UC e os usuarios podem curar e organizar
€sSes recursos.

e Aprendizagem Social e Colaborativa: As LXPs frequentemente incorporam
funcionalidades sociais, permitindo que os usuarios criem perfis, sigam especialistas



internos, participem de comunidades de pratica, compartilhem seus proprios
conteudos e aprendizados, comentem e recomendem recursos para os colegas.

e Trilhas de Aprendizagem Flexiveis e Autodirigidas: Embora possam hospedar
trilhas formais, as LXPs também capacitam os usuarios a criar suas proprias trilhas
personalizadas ou a explorar o conhecimento de forma mais livre, de acordo com
suas necessidades e curiosidades.

e Suporte a Microlearning: Sao ideais para a entrega de conteudo em pequenas
"pilulas", facilitando o aprendizado "just-in-time" e no fluxo do trabalho.

e Busca Inteligente: Oferecem mecanismos de busca poderosos que ajudam os
usuarios a encontrar rapidamente o conhecimento que precisam, em qualquer
formato ou fonte.

E importante entender como a LXP complementa (ou, em alguns casos, pode até
substituir partes de) um LMS. Muitas organizagbes optam por uma abordagem integrada:

e LMS para o "Core": O LMS continua responsavel pela gestao dos treinamentos
obrigatdrios, programas de certificagdo, compliance e pela espinha dorsal
administrativa (registros formais, transcrigoes).

e LXP para a "Experiéncia": A LXP atua como a camada de interface com o usuario,
oferecendo uma experiéncia mais rica e personalizada, puxando os cursos formais
do LMS quando necessario, mas enriquecendo a oferta com uma infinidade de
outros recursos e interagdes sociais. A integracao entre as duas plataformas é
crucial para que os dados de progresso sejam sincronizados e a experiéncia do
usuario seja fluida.

As vantagens de adotar uma LXP sao consideraveis:

e Maior Engajamento do Aluno: A experiéncia mais personalizada, social e intuitiva
tende a aumentar a motivacéo e a participacédo dos colaboradores.

e Fomento a Aprendizagem Autodirigida e Continua: Capacita os funcionarios a
assumirem o controle de seu proprio desenvolvimento, aprendendo o que precisam,
quando precisam.

e Acesso a um Universo Mais Amplo de Conhecimento: Vai além dos cursos
formais, conectando os usuarios a uma riqueza de recursos internos e externos.

e Personalizagao em Escala: A |A permite oferecer recomendacdes relevantes para
cada individuo, mesmo em organizagdes muito grandes.

e Estimulo a Colaboragao e ao Compartilhamento de Conhecimento: Transforma
a aprendizagem em uma atividade mais social e conectada.

No entanto, também existem alguns desafios a serem considerados:

e Esforgo de Curadoria: Embora as LXPs ajudem na descoberta, a qualidade do
aprendizado ainda depende de uma boa curadoria de conteudo, o que exige tempo
e critério.

e Mensuracao do Impacto: Medir o impacto de recursos de aprendizagem externos e
informais pode ser mais complexo do que rastrear a conclusao de cursos formais em
um LMS.



e Qualidade do Contetido Gerado pelo Usuario: E preciso ter mecanismos para
garantir a qualidade e a relevancia do conteudo compartilhado pelos proprios
colaboradores.

e Cultura Organizacional: Para que uma LXP prospere, € preciso uma cultura que
valorize a autonomia, a curiosidade e o compartilhamento de conhecimento.

Imagine aqui a seguinte situagdo: uma empresa de midia quer fomentar uma cultura de
inovagao e aprendizado rapido entre seus jornalistas e produtores de conteudo. Ela
implementa uma LXP onde eles podem:

e Acessar trilhas de aprendizagem sobre novas ferramentas de storytelling digital
(criadas pela UC e hospedadas no LMS, mas acessiveis via LXP).

e Descobrir e salvar artigos de publicagdes internacionais sobre tendéncias em
jornalismo investigativo e producédo de documentarios.

e Participar de canais de discussdo tematicos (ex: "IA no Jornalismo", "Podcasting
Estratégico").

e Seguir e aprender com os "influenciadores internos" — os profissionais mais
experientes e inovadores da propria empresa, que compartilham seus projetos e
insights.

e Receber recomendagdes personalizadas de workshops, webinars e leituras com
base nos temas que estédo explorando.

A LXP, portanto, representa uma evolugao significativa na forma como as UCs podem
orquestrar e facilitar o desenvolvimento de seus colaboradores, movendo-se de um modelo
centrado na gestao do treinamento para um modelo focado na experiéncia e na capacitacao
continua do aprendiz.

Ferramentas de Autoria: Capacitando a UC para criar conteudo préprio e
interativo

Enquanto os Learning Management Systems (LMS) e as Learning Experience Platforms
(LXP) fornecem a infraestrutura para entregar e gerenciar o aprendizado, as ferramentas
de autoria (authoring tools) sdo os instrumentos que capacitam a universidade corporativa
(UC) e seus especialistas de conteudo a criar seus préprios materiais de aprendizagem
digitais, interativos e personalizados. Ter a capacidade de desenvolver conteudo
internamente é crucial para muitas UCs, pois permite uma customizacgao precisa as
necessidades da empresa, a sua cultura e aos seus processos especificos, além de
oferecer maior agilidade na criagéo e atualizagéo de certos tipos de materiais.

As ferramentas de autoria sao softwares projetados para facilitar a criagdo de uma ampla
gama de recursos educacionais, desde simples apresentagdes interativas até simulagdes
complexas e cursos de e-learning completos. Elas eliminam a necessidade de
conhecimento avangado em programacgao ou design grafico para produzir materiais com
aparéncia profissional e alto grau de interatividade.

Existem diferentes tipos de ferramentas de autoria, cada uma com suas caracteristicas:



1.

2.

Baseadas em Desktop (Instalaveis): Sdo softwares que precisam ser instalados no
computador do desenvolvedor de conteudo. Geralmente sao muito robustas e
oferecem um conjunto extenso de funcionalidades.

o Exemplos Notaveis: Articulate 360 (que inclui o Storyline e o Rise), Adobe
Captivate, iSpring Suite.

o Vantagens: Grande poder de criagdo, funcionalidades avancadas para
interatividade e simulagdes, geralmente bom suporte a padrées como
SCORM e xAPI.

o Desvantagens: Podem ter uma curva de aprendizado mais acentuada, o
licenciamento pode ser por usuario (0 que pode encarecer para equipes
grandes), e a colaboragdo em tempo real no mesmo projeto pode ser
limitada.

Baseadas na Nuvem/Colaborativas (SaaS): Sao acessadas via navegador web e
os projetos ficam armazenados na nuvem. Muitas delas s&o projetadas com foco na
facilidade de uso e na colaboracao entre multiplos desenvolvedores.

o Exemplos Notaveis: Articulate Rise 360 (parte do Articulate 360, mas
totalmente online e responsivo), Genially, H5P (open source e integravel em
muitas plataformas), Easygenerator, Elucidat, Gomo Learning.

o Vantagens: Acesso de qualquer lugar, facilidade de colaboragéo,
atualizagbes automaticas, muitas vezes com interfaces mais intuitivas e
templates prontos que aceleram o desenvolvimento, ideal para design
responsivo (conteudo que se adapta a diferentes tamanhos de tela).

o Desvantagens: Algumas podem ter funcionalidades menos avangadas para
interagdes muito complexas em comparagao com as ferramentas desktop
mais robustas. A dependéncia de conex&o com a internet € total.

Os recursos comuns encontrados na maioria das ferramentas de autoria incluem:

Templates e Temas: Modelos pré-desenhados que ajudam a dar uma aparéncia
profissional e consistente ao conteudo.

Importagao de Midia: Facilidade para adicionar imagens, videos, audios e outros
elementos multimidia.

Criacao de Quizzes e Avaliagoes: Diversos tipos de perguntas (multipla escolha,
verdadeiro/falso, arrastar e soltar, preencher lacunas) para testar o conhecimento.
Interagoes: Elementos clicaveis, abas, acordedes, hotspots, que tornam o conteudo
mais dindmico e menos passivo.

Criacao de Simulagdes: Especialmente em ferramentas mais avancadas, é
possivel criar simulagdes de software (gravando a tela e adicionando interagdes) ou
simulagdes de dialogo (role-playing).

Gravacao de Tela e Narragao: Muitos softwares permitem gravar a tela do
computador e adicionar narragdo em audio, ideal para tutoriais.

Personagens e Cenarios: Bibliotecas de personagens e cenarios que podem ser
usados para criar histérias e contextos mais envolventes.

Publicagdao em Formatos Padrao: Capacidade de exportar o conteudo em
formatos como SCORM (1.2 ou 2004) ou xAPI (Tin Can API), que permitem que o
curso seja rastreado por um LMS/LXP. Também podem publicar em HTML5 para
acesso direto via web.



e Design Responsivo: Muitos (especialmente os baseados na nuvem) criam
conteudo que se adapta automaticamente a diferentes dispositivos (desktops,
tablets, smartphones).

As vantagens de utilizar ferramentas de autoria para a UC séo significativas:

e Controle Total sobre o Conteudo: Permite criar materiais que reflitam exatamente
a linguagem, a cultura, os processos e os produtos da empresa.

e Customizagao: O conteudo pode ser 100% adaptado as necessidades especificas
do publico-alvo e aos objetivos de aprendizagem.

e Agilidade para Criagao e Atualizagao: Para certos tipos de conteudo
(especialmente os mais simples ou que precisam de atualizagao frequente), pode
ser mais rapido desenvolver internamente do que contratar um fornecedor externo.

e Reducgao de Custos a Longo Prazo: Embora haja o custo da licenca da ferramenta
e do tempo do desenvolvedor, a longo prazo, criar internamente pode ser mais
econdmico do que comprar cursos prontos ou contratar desenvolvimento externo
para tudo.

e Desenvolvimento de Experiéncias Interativas: Permitem ir além de simples PDFs
ou apresentagdes, criando experiéncias de aprendizagem mais ricas e engajadoras.

e Propriedade Intelectual: O conteudo desenvolvido internamente pertence a
empresa.

Imagine aqui a seguinte situacao: a UC de uma rede de varejo precisa treinar seus
operadores de caixa sobre um novo procedimento para processar devolugdes de produtos.
Utilizando uma ferramenta de autoria como o Articulate Storyline, a equipe da UC poderia:

1. Gravar as telas do sistema de caixa demonstrando o novo procedimento.

2. Adicionar baldes de texto explicativos e narragdo em audio.

3. Criar uma simulacgéao interativa onde o operador de caixa precisa clicar nos botdes
corretos na tela para processar uma devolugao ficticia.

4. Inserir um quiz ao final para verificar o entendimento.

5. Publicar o curso em formato SCORM para ser disponibilizado no LMS da empresa,
permitindo o rastreamento de quem completou o treinamento.

Outro exemplo: uma equipe de marketing de uma empresa de cosméticos usa o Genially
para criar um catalogo interativo e visualmente atraente dos novos produtos da estagao,
com videos curtos de demonstracao e links para mais informacgoes, para ser usado no
treinamento da for¢a de vendas.

Ao selecionar uma ferramenta de autoria, a UC deve considerar a curva de aprendizado da
ferramenta, o tipo de conteudo que precisa criar, o nivel de interatividade desejado, o
orgamento disponivel e a necessidade de colaborag¢ao. Capacitar a equipe da UC (ou SMEs
— Subject Matter Experts, especialistas no assunto) para utilizar essas ferramentas € um
investimento que pode trazer grandes retornos em termos de qualidade, relevancia e
agilidade na produgao de solugdes de aprendizagem.

Critérios para selecao de tecnologias educacionais: Fazendo a escolha
certa



A selecao de tecnologias educacionais — seja um LMS, uma LXP, uma ferramenta de
autoria ou qualquer outro recurso tecnoldgico — é uma decisao estratégica que pode ter um
impacto significativo na eficacia da universidade corporativa (UC) e no engajamento dos
colaboradores com as iniciativas de aprendizagem. Uma escolha inadequada pode resultar
em baixa adocao, frustracao dos usuarios, desperdicio de recursos e, em ultima analise, no
fracasso em atingir os objetivos de desenvolvimento. Portanto, conduzir um processo de
selecao criterioso e bem fundamentado é essencial.

Antes mesmo de comecar a olhar para as inumeras opg¢des disponiveis no mercado, o
primeiro passo ¢ interno: a definigdo clara dos requisitos da UC. A equipe da UC, em
conjunto com outros stakeholders, precisa responder a perguntas como:

e Quais sao nossos principais objetivos de aprendizagem e como a techologia
nos ajudara a alcanga-los? (Ex: melhorar a gestdo de compliance, fomentar a
aprendizagem autodirigida, escalar o onboarding, etc.).

e Quem sdo nossos publicos-alvo e quais sao suas necessidades e expectativas
em relagao a tecnologia? (Ex: nivel de familiaridade com tecnologia, acesso a
dispositivos, preferéncias de interface).

e Quais funcionalidades sdo absolutamente essenciais (must-have) e quais sdo
desejaveis (nice-to-have)?

e Quais sao os requisitos técnicos? (Ex: integragdo com outros sistemas da
empresa, como o de RH - RHIS/HRMS, ou CRM; requisitos de seguranga de dados;
escalabilidade).

e Quais sao os requisitos de negdécio? (Ex: orgamento disponivel, cronograma para
implementagao, necessidade de suporte em portugués).

O envolvimento dos stakeholders desde o inicio do processo é crucial para garantir o
"buy-in" e para que todas as perspectivas sejam consideradas. Isso inclui:

Equipe da UC: Que utilizara a plataforma para administrar e criar conteudo.
Departamento de Tl: Para avaliar a compatibilidade técnica, seguranga e
infraestrutura.

e Departamento de RH: Para garantir o alinhamento com as estratégias de gestao de
talentos.

e Usuarios Finais (colaboradores e gestores): Que serdo os principais
consumidores da plataforma. Coletar feedback deles sobre suas necessidades e
usabilidade é vital.

e Alta Lideranga: Para garantir o alinhamento estratégico e o patrocinio do
investimento.

Com os requisitos bem definidos, a UC pode comegar a explorar o mercado. Alguns fatores
chave a serem considerados ao avaliar diferentes fornecedores e plataformas incluem:

1. Alinhamento Funcional: A plataforma atende aos requisitos funcionais essenciais
definidos pela UC? Ela suporta as metodologias de aprendizagem que a UC
pretende utilizar?

2. Usabilidade e Experiéncia do Usuario (UX): A interface é intuitiva, amigavel e
agradavel tanto para os administradores quanto para os alunos? E facil encontrar
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conteudo, navegar e interagir? Uma UX ruim € um dos principais motivos para baixa
adocao.

Capacidade de Integragao: A plataforma pode se integrar facilmente com outros
sistemas criticos da empresa? (Ex: sincronizagédo de dados de usuarios com o
sistema de RH, SSO - Single Sign-On para facilitar o acesso).

Escalabilidade: A plataforma consegue suportar o nimero atual de usuarios e tem
capacidade para crescer junto com a empresa, sem perda de performance?
Funcionalidades de Relatérios e Analytics: A plataforma oferece relatérios
robustos e personalizaveis que permitem a UC acompanhar o progresso, medir o
engajamento e, idealmente, analisar o impacto da aprendizagem?

Segurancga de Dados: A plataforma segue as melhores praticas de seguranga da
informacao e esta em conformidade com as regulamentagdes de protecao de dados
relevantes (ex: LGPD no Brasil)?

Suporte Técnico e do Fornecedor: Qual o nivel de suporte oferecido pelo
fornecedor? Existe documentacgao clara, treinamento para administradores, Service
Level Agreements (SLAs) bem definidos? O suporte esta disponivel em portugués?
Qual a reputagéo do fornecedor no mercado?

Custo Total de Propriedade (TCO - Total Cost of Ownership): Ndo se deve olhar
apenas para o custo da licenca. E preciso considerar todos os custos envolvidos:
implementacéao, customizacéao, integragdes, treinamento da equipe interna,
manutencao, atualizagdes, e possiveis custos de infraestrutura (embora menos
comum com solugdes SaaS).

Roadmap do Produto: O fornecedor tem um plano claro para a evolugao e melhoria
continua da plataforma, incorporando novas tecnologias e tendéncias?
Flexibilidade e Customizagao: A plataforma permite algum nivel de customizagao
para se adaptar a marca e aos processos especificos da empresa?

O processo de selegao em si pode seguir algumas etapas formais:

RFI (Request for Information): Um documento inicial enviado a potenciais
fornecedores para coletar informagdes gerais sobre suas solugdes e empresa.

RFP (Request for Proposal): Um documento mais detalhado, enviado aos
fornecedores pré-selecionados na fase de RFI, solicitando uma proposta formal que
responda aos requisitos especificos da UC.

Demonstrag¢oes da Plataforma: Os fornecedores finalistas sdo convidados a
realizar demonstracdes detalhadas de suas solucdes, focando nos cenarios de uso
definidos pela UC.

Testes em Sandbox ou Pilotos/Provas de Conceito (PoC): Idealmente, a UC
deveria ter a oportunidade de testar a plataforma com um grupo limitado de usuarios
e com seus proprios conteudos antes de tomar a decisao final. Isso permite avaliar a
usabilidade e a aderéncia na pratica.

Verificagao de Referéncias: Conversar com outros clientes do fornecedor para
entender suas experiéncias com a plataforma e com o suporte.

Imagine aqui a seguinte situacado: uma UC de uma empresa de médio porte, com orcamento
limitado, busca uma plataforma para gerenciar seus treinamentos de onboarding e alguns

cursos técnicos. Sua prioridade é facilidade de uso para os administradores (que tém pouca
experiéncia com tecnologia) e para os novos colaboradores. Ao avaliar as opgdes, ela pode



dar mais peso a uma solu¢ao SaaS com interface intuitiva e bom suporte em portugués,
mesmo que nao tenha todas as funcionalidades avancadas de uma plataforma mais
complexa e cara. Ela pode solicitar demonstracoes focadas especificamente no processo de
onboarding e na criagao de cursos simples.

Fazer a escolha certa da tecnologia educacional € um investimento que vai muito além do
financeiro. E um investimento na capacidade da UC de cumprir sua miss&o e na experiéncia
de desenvolvimento de cada colaborador. Um processo de selegdo bem conduzido aumenta
significativamente as chances de sucesso na implementacao e na ado¢ao da nova
tecnologia.

Implementagdao bem-sucedida de tecnologias educacionais: Além da
instalacao do software

A selecao da tecnologia educacional ideal € apenas o primeiro passo de uma jornada. A
implementacdo bem-sucedida dessa tecnologia € um projeto complexo que vai muito além
da simples instalagao de um software ou da configuragdo de uma plataforma. Requer
planejamento cuidadoso, gestéo eficaz da mudanga, engajamento dos stakeholders e um
foco continuo na experiéncia do usuario para garantir que a nova ferramenta seja nao
apenas funcional, mas também efetivamente adotada e utilizada para impulsionar os
objetivos de aprendizagem da universidade corporativa (UC).

Um dos erros mais comuns & subestimar o esforco e a complexidade da fase de
implementacao. Para evitar armadilhas, é crucial seguir algumas etapas e considerar
aspectos fundamentais:

1. Planejamento Detalhado da Implementagao: Antes de qualquer agao técnica, é
preciso criar um plano de projeto detalhado, definindo:

o Escopo Claro: O que exatamente sera implementado? Quais
funcionalidades? Para quais publicos inicialmente?

o Cronograma Realista: Definir prazos para cada fase (configuracao,
migracao, piloto, langamento) e marcos importantes.

o Responsabilidades (Quem faz o qué?): Designar um lider de projeto e uma
equipe multidisciplinar (UC, TI, RH, representantes de usuarios) com papéis
e responsabilidades claros.

o Recursos Necessarios: Orcamento para consultoria externa (se
necessario), horas da equipe interna, infraestrutura tecnoldgica.

o Plano de Comunicagao: Como e quando as informagdes sobre o projeto
serdo comunicadas aos stakeholders.

o Gestao de Riscos: |dentificar potenciais problemas (atrasos, resisténcia a
mudanca, problemas técnicos) e planejar como mitiga-los.

2. Gestao da Mudang¢a (Change Management): A introdug¢do de uma nova tecnologia
de aprendizagem implica uma mudanca na forma como as pessoas aprendem e
interagem com o desenvolvimento. A gestdo da mudanca é vital para minimizar
resisténcias e maximizar a adogao.

o Comunicar o "Porqué": Explicar claramente os beneficios da nova
tecnologia para os colaboradores e para a empresa. Como ela facilitara o
acesso ao aprendizado? Como ajudara no desenvolvimento de carreira?
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Engajar "Campedes" Internos: Identificar e treinar usuarios-chave de
diferentes areas para atuarem como embaixadores da nova plataforma,
ajudando a promover seus beneficios e a suportar os colegas.

Treinamento Abrangente: Oferecer treinamento adequado para os
diferentes perfis de usuarios: administradores da plataforma (equipe da UC),
instrutores/facilitadores (se aplicavel) e, principalmente, os usuarios finais
(colaboradores). O treinamento deve focar ndo apenas no "como usar", mas
também no "como tirar o maximo proveito".

Coletar Feedback Continuamente: Criar canais para que os usuarios
possam expressar suas duvidas, sugestées e preocupagdes durante todo o
processo.

3. Configuracao e Customizacgao da Plataforma: Esta é a fase técnica onde a
plataforma é ajustada as necessidades especificas da organizagao.

o

Branding: Personalizar a aparéncia da plataforma com a identidade visual
da empresa (cores, logo) para criar um senso de familiaridade.

Estrutura Organizacional: Configurar hierarquias, grupos de usuarios,
permissdes de acesso.

Fluxos de Trabalho: Definir processos para inscricdo em cursos,
aprovacoes, notificacoes, etc.

Integragdes: Implementar as integragdes planejadas com outros sistemas
(RHIS, SSO).

4. Migragao de Conteudo e Dados (se aplicavel): Se a empresa ja utilizava uma
plataforma anterior, sera preciso planejar a migragao de cursos existentes, historico
de aprendizagem dos colaboradores e outros dados relevantes. Este pode ser um
processo complexo e demorado, que exige validacédo cuidadosa para garantir a
integridade dos dados.

5. Fase Piloto e Coleta de Feedback: Antes de langar a nova tecnologia para toda a
organizacgao, é altamente recomendavel realizar um piloto com um grupo
representativo de usuarios.

o

O

Objetivos do Piloto: Testar a funcionalidade da plataforma em um cenario
real, identificar problemas técnicos ou de usabilidade, coletar feedback dos
usuarios sobre a experiéncia, validar os materiais de treinamento.

Ajustes: Utilizar o feedback do piloto para fazer os ajustes necessarios na
configuragao da plataforma, nos conteudos ou no plano de treinamento antes
do langamento em larga escala.

6. Estratégias de Lancamento e Onboarding dos Usuarios: O langcamento da nova
plataforma deve ser um evento bem comunicado e planejado.

o

Campanha de Langamento: Criar expectativa e informar os colaboradores
sobre a nova ferramenta e seus beneficios (e-mails, videos, posts na
intranet, eventos de langamento).

Onboarding Estruturado: Oferecer guias rapidos, tutoriais em video, FAQs,
e sessbes de demonstracao ao vivo para ajudar os usuarios a darem os
primeiros passos na plataforma.

Suporte Inicial Intensificado: Garantir que havera canais de suporte (help
desk, champions internos) prontos para auxiliar os usuarios com duvidas e
problemas iniciais.

7. Suporte Continuo e Governang¢a da Plataforma: A implementacdo nao termina
com o langamento. E preciso garantir:



o Suporte Técnico e Funcional Continuo: Canais para que os usuarios
reportem problemas e obtenham ajuda.

o Atualizacdao de Conteudo: Manter o catalogo de cursos e recursos sempre
relevante e atualizado.

o Governancga da Plataforma: Definir politicas claras sobre quem pode
publicar conteudo, como os dados serdo gerenciados, e como a plataforma
sera mantida e atualizada.

o Monitoramento e Avaliagao: Acompanhar as métricas de uso, o feedback
dos usuarios e o impacto da plataforma nos objetivos de aprendizagem para
identificar oportunidades de melhoria continua.

Imagine aqui a seguinte situacdo: uma UC esta implementando uma nova LXP para toda a
empresa. Durante a fase piloto com 50 colaboradores de diferentes areas, eles descobrem
que a funcionalidade de busca nao esta retornando resultados muito precisos para termos
técnicos especificos do seu setor. Com esse feedback, a equipe de implementagéao trabalha
com o fornecedor para ajustar os algoritmos de busca e indexagao antes do langamento
global. Além disso, criam um video tutorial curto mostrando dicas avancadas de como usar
a busca de forma mais eficaz. Esse tipo de ajuste fino, baseado em feedback real, é crucial
para 0 sucesso.

Uma implementagédo bem-sucedida é aquela que resulta em uma plataforma tecnolégica
que nao apenas funciona bem tecnicamente, mas que é valorizada e amplamente utilizada
pelos colaboradores, tornando-se uma ferramenta essencial em sua jornada de
desenvolvimento e contribuindo ativamente para a cultura de aprendizagem da organizagao.

O futuro das tecnologias educacionais na UC: IA, VR/AR e
Aprendizagem Adaptativa

O cenario das tecnologias educacionais (EdTech) estad em constante efervescéncia,
impulsionado por avangos que prometem revolucionar ainda mais a forma como as
universidades corporativas (UCs) promovem o desenvolvimento e a gestao do
conhecimento. Olhar para o futuro é vislumbrar um ecossistema de aprendizagem cada vez
mais inteligente, imersivo, personalizado e integrado ao fluxo de trabalho. Algumas
tendéncias se destacam e ja comegam a moldar as UCs do amanha:

1. Inteligéncia Artificial (IA) e Machine Learning (ML) na Aprendizagem: A |A ja
esta presente em muitas LXPs, recomendando conteldo, mas seu potencial € muito
maior.

o Personalizagao Avancgada de Trilhas: Algoritmos de IA poderéo criar e
ajustar dinamicamente trilhas de aprendizagem ultra personalizadas,
considerando n&o apenas os interesses e 0 historico do aluno, mas também
seu estilo de aprendizagem, seu ritmo, suas lacunas de competéncia
identificadas em tempo real e as necessidades futuras da organizagao.

o Chatbots e Tutores Virtuais Inteligentes: Chatbots poderao oferecer
suporte instantaneo aos alunos, respondendo a perguntas frequentes,
guiando-os pela plataforma ou até mesmo atuando como tutores virtuais em
determinados tépicos, oferecendo explicagbes e feedback.



o Analise Preditiva de Necessidades: A |IA podera analisar grandes volumes
de dados (desempenho no trabalho, tendéncias de mercado, planos
estratégicos da empresa) para prever quais competéncias serdo necessarias
no futuro e para quais grupos de colaboradores, permitindo que a UC se
antecipe.

o Curadoria de Conteudo Automatizada e Inteligente: Ferramentas de IA
poderao ajudar a escanear, avaliar e categorizar vastos volumes de conteudo
interno e externo, auxiliando no processo de curadoria.

o Imagine: Um colaborador recebe uma notificagdo de sua plataforma de
aprendizagem: "Percebemos que vocé esta trabalhando em um projeto que
envolve negociagdes internacionais. Com base em seu perfil e nos desafios
desse projeto, recomendamos estes 3 microlearnings sobre técnicas de
negociagao intercultural e este artigo sobre a etiqueta de negdcios no pais
X."

2. Realidade Virtual (VR) e Realidade Aumentada (AR) para Treinamentos
Imersivos: Essas tecnologias oferecem experiéncias de aprendizagem "méao na
massa" em ambientes simulados, com um nivel de imersédo e engajamento sem
precedentes.

o VR (Realidade Virtual): Cria ambientes totalmente digitais e imersivos,
ideais para treinar habilidades em situagdes que seriam perigosas, caras ou
dificeis de replicar no mundo real.

m  Exemplo: Treinamento de cirurgides em procedimentos complexos,
simulagédo de combate a incéndios para equipes de emergéncia,
treinamento de operadores de maquinas pesadas, ou até mesmo
desenvolvimento de soft skills como empatia, colocando o usuario "no
lugar do outro" em cenarios virtuais.

o AR (Realidade Aumentada): Sobrepde informagdes digitais (textos,
graficos, videos, modelos 3D) ao ambiente real do usuario, geralmente
através de smartphones, tablets ou 6culos inteligentes.

m  Exemplo: Um técnico de manutencéo apontando seu tablet para uma
maquina e vendo, na tela, instrugdes passo a passo para o reparo,
diagramas das pecas internas ou alertas de seguranca. Um vendedor
usando AR para mostrar a um cliente como um movel ficaria em sua
sala.

o Considere: Uma empresa de energia utilizando VR para que seus técnicos
pratiquem procedimentos de seguranga em subestacdes elétricas de alta
voltagem. Uma montadora de automoveis usando AR para treinar seus
mecanicos nos novos modelos de carros elétricos, visualizando os
componentes e os fluxos de energia.

3. Aprendizagem Adaptativa (Adaptive Learning): Sao sistemas que ajustam
dinamicamente o caminho e o tipo de conteudo apresentado ao aluno com base em
seu desempenho, interacdes e respostas em tempo real. Se um aluno demonstra
dificuldade em um conceito, a plataforma pode oferecer explicagdes adicionais,
exemplos diferentes ou atividades de reforgo. Se ele demonstra maestria, pode
avancar mais rapidamente ou receber desafios mais complexos.

o Para ilustrar: Em um curso online de matematica financeira, se o aluno erra
repetidamente questdes sobre calculo de juros compostos, o sistema
adaptativo pode automaticamente apresentar um video explicativo mais



detalhado sobre esse tépico especifico ou oferecer exercicios praticos
adicionais antes de permitir que ele prossiga.

4. Learning Analytics Avancado e Conexao com Resultados de Negécio: A
capacidade de coletar e analisar dados sobre a aprendizagem se tornara ainda mais
sofisticada. O foco sera cada vez maior em ir além das métricas de conclusao e
satisfacdo, buscando correlacionar de forma robusta as iniciativas de aprendizagem
com os indicadores chave de desempenho (KPIs) da empresa, demonstrando o ROI
e o impacto real no negocio.

o Exemplo: Uma plataforma de learning analytics que cruza dados de
participacao em programas de desenvolvimento de lideranga com métricas
de engajamento das equipes desses lideres, taxas de retengao e alcance de
metas, identificando quais componentes do programa tém maior impacto.

5. Maior Integragdo com o Fluxo de Trabalho (Learning in the Flow of Work): A
tendéncia é que a aprendizagem esteja cada vez mais embutida nas ferramentas e
processos que os colaboradores ja utilizam no seu dia a dia, em vez de ser uma
atividade separada. Isso significa acesso a microlearnings, bases de conhecimento e
suporte de especialistas diretamente de dentro de um CRM, de uma ferramenta de
gestao de projetos ou de um software de produtividade.

6. Blockchain para Credenciais e Certificados: O uso de blockchain pode trazer
mais segurancga, transparéncia e portabilidade para as credenciais educacionais e
certificados emitidos pelas UCs, tornando-os facilmente verificaveis e a prova de
falsificacao.

O futuro das tecnologias educacionais na UC é promissor e aponta para um ambiente de
aprendizagem mais inteligente, personalizado, imersivo e focado em resultados. Para as
UCs, o desafio sera ndo apenas adotar essas novas tecnologias, mas integra-las de forma
estratégica, garantindo que sirvam para potencializar o desenvolvimento humano e
organizacional, e ndo se tornem apenas modismos tecnolégicos passageiros. A
experimentagao, a agilidade para adaptar-se e um foco constante na experiéncia do
aprendiz ser&o cruciais para navegar nesse futuro.

Estruturacao do corpo docente e de facilitadores:
Formando e engajando especialistas internos,
consultores externos e multiplicadores do
conhecimento

A importancia de um corpo docente qualificado e diversificado para a
ucC

Uma universidade corporativa (UC) pode ter a estratégia mais bem definida, o diagndstico
de necessidades mais preciso e as tecnologias educacionais mais avangadas, mas se o seu
corpo docente e de facilitadores nao for qualificado, engajado e diversificado, todo o
investimento corre o risco de ser em vao. Sao essas pessoas — 0s instrutores, facilitadores,



mentores e especialistas que conduzem as experiéncias de aprendizagem — que dao vida
ao conteudo, que inspiram os alunos, que provocam a reflexao critica e que facilitam a
transformacéo do conhecimento em pratica. O impacto de um bom educador no processo
de aprendizagem € imensuravel, e a qualidade do corpo docente € um dos principais fatores
que determinam a credibilidade, o valor percebido e o sucesso geral da UC.

A necessidade de qualificagao € evidente. Os instrutores e facilitadores precisam, antes de
tudo, dominar o conteudo que ensinam. Mas o conhecimento técnico por si s6 n&o basta.
Eles também precisam possuir ou desenvolver competéncias didaticas: saber como planejar
uma aula, como comunicar ideias de forma clara e envolvente, como utilizar diferentes
metodologias de ensino, como gerenciar um grupo de alunos (seja em ambiente presencial
ou virtual), como estimular a participagdo e como fornecer feedback construtivo. Um
especialista brilhante em sua area pode ser um péssimo instrutor se ndo souber como
transmitir seu conhecimento de forma eficaz.

A diversidade no corpo docente também é um trunfo estratégico. Isso ndo se refere apenas
a diversidade demografica (que € importante por si s6, para trazer diferentes perspectivas e
representatividade), mas também a diversidade de perfis e origens profissionais. Um corpo
docente ideal para uma UC geralmente combina:

e Especialistas Internos: Colaboradores da propria empresa que sao experts em
determinados processos, produtos, tecnologias ou areas funcionais.

e Lideres da Organizagao: Gestores e executivos que podem compartilhar sua
experiéncia estratégica, visdo de negdcios e vivéncias de lideranga.

e Consultores e Instrutores Externos: Profissionais ou empresas especializadas
contratadas para trazer conhecimentos muito especificos, novas metodologias, uma
perspectiva de fora do mercado ou certificagées reconhecidas.

e Pares (Peer Facilitators): Colegas que, mesmo nao sendo formalmente instrutores,
podem facilitar sessdes de troca de experiéncias, grupos de estudo ou atuar como
mentores informais.

Essa mescla de perfis enriquece a experiéncia de aprendizagem, trazendo diferentes
angulos sobre os temas abordados e aumentando a relevancia do conteudo para os
diversos publicos da UC. Imagine aqui a seguinte situagdo: em um programa de
desenvolvimento de novos produtos, um modulo sobre a parte técnica do produto pode ser
ministrado por um engenheiro sénior da empresa (especialista interno); um médulo sobre a
estratégia de mercado para esse produto pode ter a participagao do Diretor de Marketing
(lider da organizac&o); um workshop sobre metodologias ageis de desenvolvimento de
produto pode ser conduzido por uma consultoria externa especializada; e sessoes de
brainstorming e feedback sobre as ideias de novos produtos podem ser facilitadas por
colaboradores de diferentes areas atuando como pares.

Um corpo docente bem estruturado, qualificado e diversificado reforga a credibilidade e o
valor da UC perante toda a organizagdo. Quando os colaboradores percebem que estao
aprendendo com pessoas que realmente entendem do assunto, que tém experiéncia pratica
e que sabem como ensinar, eles se sentem mais motivados a participar dos programas e a
aplicar o que aprenderam. A presenca de lideres séniores como parte do corpo docente, por



exemplo, envia uma mensagem poderosa sobre a importancia estratégica que a empresa
atribui ao desenvolvimento de seus talentos.

Por outro lado, uma UC que negligencia a qualidade de seus instrutores pode enfrentar
sérios problemas. Imagine um cenario onde os cursos sao ministrados por facilitadores
despreparados, que apenas leem slides ou que nao conseguem responder as perguntas
dos alunos de forma satisfatdria. A consequéncia direta é a baixa adeséo aos programas, a
percepcao de que a UC é um "cumprimento de tabela" e, em ultima instancia, a perda de
relevancia da universidade corporativa como um todo.

Portanto, a estruturacéo cuidadosa do corpo docente, incluindo processos robustos de
selecao, formacao, engajamento e avaliagao desses profissionais, € um investimento critico
para qualquer UC que aspire a exceléncia e ao impacto real nos resultados da organizagao.

Identificando e selecionando especialistas internos como facilitadores

Uma das fontes mais ricas e estratégicas para compor o corpo docente de uma
universidade corporativa (UC) reside nos talentos da propria organizagao. Utilizar
especialistas internos como facilitadores e instrutores traz uma série de vantagens
significativas, que vao desde o profundo conhecimento da cultura e do negdcio até a
otimizagao de custos e o desenvolvimento dos préprios colaboradores que assumem esse
papel. A chave esta em identificar esses talentos de forma criteriosa e prepara-los
adequadamente para a nobre tarefa de educar seus pares.

As vantagens de recorrer a especialistas internos sdo multifacetadas:

e Conhecimento da Cultura e do Negécio: Ninguém entende melhor os processos,
os produtos, os desafios especificos e a "linguagem" da empresa do que seus
proprios colaboradores. Eles podem contextualizar o contetido de forma muito mais
relevante e pratica do que um instrutor externo.

e Credibilidade Interna: Um especialista reconhecido por seus pares por sua
competéncia e experiéncia em um determinado tema tende a ter alta credibilidade
como instrutor. Os alunos confiam em quem "vive aquilo no dia a dia".

e Menor Custo (Aparente): Utilizar profissionais internos pode reduzir os custos
diretos com a contratagdo de consultorias externas. (E importante ponderar o custo
do tempo desse especialista, que deixa de se dedicar as suas atividades normais,
mas ainda assim pode ser vantajoso).

e Desenvolvimento do Préprio Especialista: Assumir o papel de facilitador € uma
excelente oportunidade de desenvolvimento para o especialista interno. Ensinar
exige organizar o conhecimento, aprofundar-se nos temas, desenvolver habilidades
de comunicacao e lideranga, o que enriquece seu proprio repertério profissional.

e Retencgao de Conhecimento Interno: Ao incentivar que os especialistas
compartilhem seu know-how, a UC ajuda a reter e a disseminar o conhecimento
critico dentro da organizagao, evitando que ele se perca quando um colaborador
chave deixa a empresa.

e Fortalecimento da Cultura de Aprendizagem: Ver colegas atuando como
educadores reforca a ideia de que todos sao responsaveis pelo aprendizado e pelo
desenvolvimento matuo.



No entanto, nem todo especialista é, automaticamente, um bom instrutor. A UC precisa
estabelecer critérios claros para a selegao desses talentos internos:

1. Profundo Conhecimento Técnico/Funcional: E o pré-requisito basico. O facilitador
precisa dominar o conteudo que ira ensinar e ter experiéncia pratica solida no
assunto.

2. Paixao pelo Tema e Vontade de Compartilhar: Pessoas que sido apaixonadas pelo
que fazem e que tém um genuino desejo de compartilhar seu conhecimento tendem
a ser instrutores mais motivadores e engajadores.

3. Habilidades de Comunicagao e Didatica (ou Potencial para Desenvolvé-las):
Conseguir explicar conceitos complexos de forma simples e clara, adaptar a
linguagem ao publico, ouvir ativamente e criar um ambiente de aprendizado positivo
sdo cruciais. Mesmo que o especialista ndo tenha essas habilidades plenamente
desenvolvidas, ele precisa ter o potencial e a disposicao para aprendé-las.

4. Respeito e Reconhecimento dos Pares: Ser visto pelos colegas como uma
referéncia no assunto e como uma pessoa colaborativa facilita a aceitagcéo e o
engajamento dos alunos.

5. Disponibilidade e Comprometimento: Facilitar treinamentos demanda tempo para
preparagdo, conducdo das aulas e, possivelmente, acompanhamento dos alunos. E
preciso que o especialista e seu gestor estejam de acordo com essa dedicagao.

O papel da UC no mapeamento desses talentos é fundamental e deve ser feito em
estreita parceria com as areas de negocio e com o departamento de Recursos Humanos.
Algumas estratégias incluem:

e Indicagdes dos Gestores: Os lideres das areas geralmente conhecem bem suas
equipes e podem indicar os profissionais que se destacam por seu conhecimento e
habilidade de comunicacgéao.

e Avaliagoes de Desempenho e Competéncias: Analisar os resultados das
avaliacbes pode revelar colaboradores com alto dominio técnico e potencial para
ensino.

e Pesquisas Internas e "Caga-Talentos": A UC pode realizar pesquisas ou criar
programas para que os proprios colaboradores se candidatem ou indiguem colegas
para serem facilitadores.

e Observagao de "Multiplicadores Naturais™: Identificar aquelas pessoas que,
mesmo informalmente, ja atuam como mentores ou que sao frequentemente
procuradas pelos colegas para tirar duvidas e aprender.

Imagine aqui a seguinte situacdo: a UC de uma empresa de engenharia precisa criar um
curso sobre um novo software de modelagem 3D que esta sendo implementado. Em vez de
contratar um treinamento externo genérico, a equipe da UC, junto com o gerente da area de
projetos, identifica uma engenheira sénior que participou ativamente do processo de
selegdo e teste do software, que demonstrou grande dominio da ferramenta e que é
conhecida por sua paciéncia em explicar processos para os colegas mais jovens. Essa
engenheira é convidada a participar de um programa de formagéao de facilitadores (Train the
Trainer) e, em seguida, a desenhar e ministrar o curso sobre o novo software, utilizando
exemplos de projetos reais da empresa. A relevancia e a credibilidade desse treinamento
tendem a ser muito maiores.



Ao investir na identificacao, selecao e preparo de especialistas internos como parte de seu
corpo docente, a universidade corporativa ndo apenas enriquece sua oferta de
aprendizagem com conhecimento pratico e contextualizado, mas também valoriza seus
talentos, promove o desenvolvimento de novas competéncias e fortalece uma cultura de
compartilhamento e aprendizado continuo em toda a organizagao.

O papel dos lideres da organizagdao como educadores e mentores

A participacao ativa dos lideres da organizagdo — desde a alta geréncia até os supervisores
de linha de frente — como educadores e mentores € um dos diferenciais mais poderosos de
uma universidade corporativa (UC) estratégica e impactante. Quando os lideres se
envolvem diretamente no processo de desenvolvimento de seus colaboradores, eles nao
apenas transmitem conhecimento e experiéncia valiosos, mas também enviam uma
mensagem inequivoca sobre a importancia que a empresa atribui ao aprendizado continuo
e ao crescimento de seu capital humano. Essa pratica reforca a cultura organizacional,
acelera o desenvolvimento de novas liderangas e garante um alinhamento mais profundo
entre as iniciativas de aprendizagem e os objetivos estratégicos do negocio.

A importancia do envolvimento da lideranga transcende a simples transmisséo de
conteudo:

e Reforgo da Relevancia Estratégica: Ver um CEO, um diretor ou um gerente sénior
dedicando seu tempo para ensinar ou mentorar demonstra, na pratica, que o
desenvolvimento de pessoas € uma prioridade no mais alto nivel da organizagao.
Isso aumenta a valorizagao da UC e o engajamento dos colaboradores nos
programas.

e Transmissao da Cultura e dos Valores: Lideres sao guardides da cultura
organizacional. Ao compartilharem suas histérias, suas experiéncias de tomada de
decisdo e os valores que guiam suas ac¢des, eles ajudam a disseminar e a
internalizar a cultura desejada de forma muito mais auténtica do que qualquer
manual ou palestra formal.

e Contextualizagdo do Conhecimento: Lideres podem conectar o contetido dos
programas de desenvolvimento com os desafios reais do negécio, as prioridades
estratégicas e as expectativas da empresa, tornando o aprendizado mais pratico e
aplicavel.

e Inspiracao e Modelo de Conduta (Role Model): A presencga de lideres como
educadores serve de inspiragao para os demais colaboradores, especialmente para
aqueles que aspiram a posi¢des de lideranga. Eles se tornam modelos vivos das
competéncias e comportamentos que a empresa valoriza.

e Desenvolvimento da Propria Lideranga: Ensinar e mentorar também sao
poderosas ferramentas de desenvolvimento para os proprios lideres. Exige que eles
reflitam sobre suas praticas, organizem seu pensamento, aprimorem suas
habilidades de comunicac&o e se conectem com as novas geragdes de talentos.

Uma forma comum e eficaz de envolver os lideres é através de programas como "Lideres
Ensinando Lideres" ou "Lideres como Professores”. Nesses formatos, executivos e
gestores experientes ministram modulos em programas de desenvolvimento de lideranga,



compartilham estudos de caso reais da empresa, participam de painéis de discussao sobre
desafios estratégicos ou facilitam workshops sobre temas de sua expertise.

Imagine aqui a seguinte situagao: em um programa de desenvolvimento para novos
gerentes, o CEO da empresa ministra um modulo sobre "Viséo Estratégica e Lideranga para
o Futuro", compartilhando sua perspectiva sobre os rumos do negécio e os desafios que os
novos lideres enfrentardo. Em outro médulo, o Diretor Financeiro conduz um workshop
sobre "Financas para Gestores Nao Financeiros", utilizando exemplos reais do balango e
dos indicadores da empresa. O Diretor de RH pode facilitar uma discussao sobre "Gestao
de Talentos e Desenvolvimento de Equipes de Alta Performance”. Essa participacao direta
dos C-levels confere um peso e uma relevancia imensos ao programa.

Além de atuarem como instrutores formais, os lideres desempenham um papel crucial como
mentores. A mentoria € uma relagdo de desenvolvimento na qual um profissional mais
experiente (o mentor) orienta, aconselha e apoia um profissional menos experiente (o
mentorado) em seu crescimento de carreira e desenvolvimento de competéncias. As UCs
podem estruturar programas formais de mentoria, conectando lideres com talentos
promissores, ou incentivar a mentoria informal.

No entanto, é importante reconhecer que nem todo lider é naturalmente um bom educador
ou mentor. Muitos sdo especialistas em suas areas de negdcio, mas podem nao ter as
habilidades didaticas necessarias. Por isso, a UC tem um papel importante em preparar os
lideres para essas fungoes:

e Oferecer workshops ou coaching sobre técnicas de facilitagdao, comunicagao
eficaz, storytelling, como dar feedback construtivo e os principios da
aprendizagem de adultos.

e Ajudar os lideres a estruturarem suas apresentagoes e a definirem objetivos
de aprendizagem claros para suas intervengoes.

e Fornecer materiais de apoio e, se necessario, co-facilitadores para auxilia-los
durante as sessoes.

e Para programas de mentoria, oferecer treinamento sobre o papel do mentor,
como estabelecer uma relagao de confianga, técnicas de escuta ativa e como
conduzir conversas de desenvolvimento eficazes.

Considere este cenario: um diretor de operagdes, com vasta experiéncia técnica, é
convidado para ministrar um modulo sobre otimizagao de processos. A equipe da UC
trabalha com ele para transformar seu conhecimento profundo em uma apresentagao
engajadora, com exemplos praticos, estudos de caso da propria empresa e atividades
interativas, em vez de uma simples palestra técnica. Ele também recebe algumas dicas
sobre como estimular a participacao e responder a perguntas de forma didatica.

O envolvimento dos lideres como educadores e mentores ndo € apenas uma "cereja no
bolo" para a universidade corporativa; € um ingrediente fundamental que enriquece o
aprendizado, fortalece a cultura, acelera o desenvolvimento de talentos e garante que as
iniciativas da UC estejam profundamente conectadas com a realidade e as aspiragoes da
organizagdo. E um investimento que gera retornos em muiltiplos niveis.

Recrutando e gerenciando consultores e instrutores externos



Apesar da grande valia de utilizar especialistas internos e lideres como parte do corpo
docente da universidade corporativa (UC), havera momentos em que recorrer a consultores
e instrutores externos sera nao apenas benéfico, mas essencial. Profissionais e empresas
especializadas de fora da organizagdo podem trazer conhecimentos altamente especificos,
metodologias inovadoras, uma perspectiva isenta sobre os desafios do negdcio, acesso a
benchmarks de mercado e certificacbes reconhecidas que podem nao estar disponiveis
internamente. O segredo para um bom aproveitamento desses recursos externos reside em
um processo criterioso de selegdo e em uma gestao eficaz do relacionamento.

Quando e por que recorrer a especialistas externos?

e Conhecimento Muito Especifico ou de Vanguarda: Para temas altamente
técnicos, novas tecnologias, tendéncias emergentes ou nichos de mercado onde a
expertise interna é limitada ou inexistente.

e Necessidade de uma Perspectiva Externa e Imparcial: Um consultor externo
pode trazer um olhar "de fora", livre de vieses internos, para analisar problemas,
facilitar discussdes estratégicas ou conduzir diagndsticos.

e Metodologias e Ferramentas Comprovadas: Muitas consultorias desenvolveram
metodologias préprias e ferramentas testadas no mercado para areas como
lideranca, inovacéao, vendas, etc.

e Benchmarking com o Mercado: Instrutores externos que atuam em diversas
empresas podem compartilhar as melhores praticas e tendéncias de outros setores
ou organizagdes.

e Certificagoes Especificas: Para programas que visam certificagdes reconhecidas
pelo mercado (ex: PMP para gestao de projetos, certificagdes em metodologias
ageis, idiomas), é comum recorrer a provedores credenciados.

e Capacidade e Escalabilidade: Em momentos de alta demanda ou para projetos de
grande escala, a UC pode nao ter "brago" interno suficiente e precisar complementar
sua capacidade com fornecedores externos.

e Credibilidade Adicional em Certos Temas: A presenga de um nome renomado do
mercado ou de uma instituicdo de prestigio pode agregar credibilidade a um
programa especifico.

O processo de selecao de consultores e instrutores externos deve ser rigoroso e
transparente, visando encontrar o parceiro ideal para cada necessidade. Alguns critérios
importantes incluem:

1. Expertise Comprovada no Tema: Verificar o curriculo, as publicagbes, os cases de
sucesso e a experiéncia pratica do consultor ou da empresa no assunto especifico.

2. Experiéncia com o Publico Corporativo: Ensinar adultos em um contexto
empresarial é diferente de lecionar em uma universidade tradicional. E importante
que o externo entenda a dindmica e as necessidades das empresas.

3. Qualidade Didatica e Metodolégica: Avaliar a capacidade de comunicag¢ao, o uso
de metodologias ativas, a habilidade de engajar o publico e de facilitar o aprendizado
pratico.

4. Referéncias e Reputacdao no Mercado: Buscar referéncias de outros clientes,
verificar depoimentos e a reputacio geral do fornecedor.



5. Adequacao Cultural: O estilo do consultor ou da consultoria se alinha com a cultura
da empresa? Uma abordagem muito formal pode nao funcionar em uma empresa
mais descontraida, e vice-versa.

6. Flexibilidade e Capacidade de Customizacao: O fornecedor esta disposto a
adaptar seu conteudo e metodologia a realidade e as necessidades especificas da
empresa, ou oferece apenas solugdes "de prateleira"?

7. Custo-Beneficio: Analisar o investimento em relagédo ao valor agregado esperado.
O mais caro nem sempre € o melhor, nem o mais barato a op¢cao mais econémica a
longo prazo se a qualidade for comprometida.

O processo de contratagao geralmente envolve:

e Definigao Clara do Escopo e dos Objetivos: O que se espera do fornecedor?
Quais os resultados desejados?

e RFP (Request for Proposal) ou Cotagao: Solicitar propostas detalhadas a alguns
fornecedores pré-selecionados.

e Analise das Propostas: Comparar ndo apenas o pre¢o, mas a metodologia, a
equipe envolvida, os cases e a compreensao do desafio.

e Entrevistas e Apresentagdes: Conversar com os consultores que efetivamente
conduzirdo o trabalho.

e Avaliacao de Aulas Demonstrativas (Chemistry Check): Se possivel, pedir uma
pequena demonstragcdo ou uma "aula piloto" para avaliar a didatica e a quimica com
o publico.

e Negociagao e Contrato: Definir claramente os entregaveis, prazos, condi¢ces de
pagamento e propriedade intelectual em contrato.

Uma vez selecionado o fornecedor, o gerenciamento eficaz do relacionamento é crucial:

e Alinhamento de Expectativas e Briefing Detalhado: Fornecer ao consultor todas
as informacgdes necessarias sobre a empresa, sua cultura, o publico-alvo do
treinamento, os objetivos de aprendizagem e os resultados esperados.

e Parceria no Desenho da Solugao: Envolver o consultor na adaptagéao do conteudo,
se necessario, e validar a abordagem proposta.

e Acompanhamento da Qualidade: Se possivel, a equipe da UC deve participar de
algumas sessoes do treinamento para observar a atuagao do instrutor e a reagao
dos participantes.

e Coleta de Feedback: Aplicar avaliagbes de reacao e eficacia ao final do programa
para medir a satisfacao dos alunos e o aprendizado percebido.

e Feedback para o Fornecedor: Compartilhar os resultados das avaliagdes e outros
feedbacks com o consultor para ajuda-lo a aprimorar seus servigos e para embasar
futuras contratacoes.

Imagine aqui a seguinte situacado: uma UC de uma empresa de tecnologia decide langcar um
programa avangado sobre Inteligéncia Artificial aplicada a negdcios para seus gestores.
Internamente, nao ha ninguém com a profundidade e a visdo de mercado necessarias para
ministrar todos os moédulos. A UC define um escopo claro, busca no mercado consultorias e
especialistas com experiéncia comprovada em IA para negdcios e em educagao executiva.
Apos analisar propostas e realizar entrevistas, seleciona uma consultoria boutique



conhecida por sua abordagem pratica e por seus instrutores que sdo também
pesquisadores na area. A UC realiza um briefing detalhado, e a consultoria adapta seus
cases para o setor da empresa. O resultado € um programa de alto impacto, que traz
conhecimento de ponta e uma visdo externa valiosa para os gestores.

Recorrer a consultores e instrutores externos, quando feito de forma estratégica e bem
gerenciada, pode enriquecer enormemente a oferta da universidade corporativa, trazendo
expertise, inovacgao e perspectivas que complementam os talentos internos e aceleram o
desenvolvimento da organizagao.

Formando e desenvolvendo o corpo docente interno: O programa "Train
the Trainer"

A decisao de utilizar especialistas internos e lideres como parte do corpo docente da
universidade corporativa (UC) é estratégica e traz inumeros beneficios. No entanto, como
mencionado anteriormente, ser um expert em um determinado assunto n&o garante que a
pessoa seja um bom instrutor ou facilitador. Ensinar € uma arte e uma ciéncia que requer
um conjunto especifico de habilidades e conhecimentos. Por isso, um dos pilares para a
sustentacdo de um corpo docente interno de alta qualidade é a implementacdo de um
robusto programa de formacao de facilitadores, comumente conhecido como "Train the
Trainer" (Formacgao de Multiplicadores ou Formacao de Instrutores).

O objetivo principal de um programa "Train the Trainer" é capacitar os especialistas
internos e lideres selecionados com as competéncias pedagégicas e as ferramentas
necessarias para planejar, conduzir e avaliar experiéncias de aprendizagem eficazes e
engajadoras. Ele visa transformar o conhecimento técnico ou gerencial desses
profissionais em uma capacidade de facilitar o aprendizado de outros.

A estrutura de um programa "Train the Trainer" pode variar, mas geralmente abrange os
seguintes topicos e atividades essenciais:

1. Principios da Aprendizagem de Adultos (Andragogia):
o Entender como adultos aprendem (motivagdes, papel da experiéncia prévia,
necessidade de relevancia e aplicagao pratica).
o Diferengas entre pedagogia (ensino de criangas) e andragogia.
o Como criar um ambiente de aprendizagem favoravel para adultos.
2. Planejamento da Aprendizagem (Desenho Instrucional Basico):
o Como definir objetivos de aprendizagem claros e mensuraveis.
o Como estruturar o conteudo de forma légica e didatica (sequenciamento,
granularidade).
o Como selecionar as metodologias e atividades mais adequadas para cada
objetivo e publico.
o Elaboragao de um plano de aula/sessao.
3. Técnicas de Apresentagao e Oratoéria:
o Comunicacao verbal (clareza, dicgao, ritmo, tom de voz) e n&o verbal
(postura, contato visual, gestos).
o Como organizar uma apresentacao de forma impactante (introducao,
desenvolvimento, conclusao).



o Técnicas para controlar o nervosismo e transmitir confianga.
o Storytelling como ferramenta de engajamento.
4. Uso de Recursos Audiovisuais e Ferramentas de Interagao:
o Como criar slides eficazes (evitando excesso de texto, usando imagens de
impacto).
Utilizacao de videos, audios e outros recursos multimidia.
Uso de ferramentas de interagéo online (enquetes, quizzes, quadros brancos
virtuais) para aulas virtuais.
o Como integrar tecnologia de forma a agregar valor, e ndo distrair.
5. Conducao de Dindmicas de Grupo e Metodologias Ativas:
o Como facilitar discussdes produtivas e estimular a participacao de todos.
o Técnicas para aplicar metodologias ativas (estudo de caso, PBL, simulacées,
debates).
o Como formar e gerenciar grupos de trabalho.
6. Gestao de Sala de Aula (Presencial e Virtual):
o Como criar um ambiente de aprendizado positivo e inclusivo.
o Como lidar com diferentes perfis de participantes (o falante, o timido, o
cético, o disperso).
o Gerenciamento do tempo durante a sessao.
o Como manter o engajamento em ambientes virtuais (desafios especificos do
online).
7. Como Dar e Receber Feedback:
o A importancia do feedback no processo de aprendizagem.
o Técnicas para fornecer feedback construtivo e especifico.
o Como criar um ambiente onde o feedback seja bem-vindo.

Um bom programa "Train the Trainer" deve ser altamente pratico e vivencial. Os
participantes ndo devem apenas ouvir sobre as técnicas, mas pratica-las intensamente. Isso
pode incluir:

e Microaulas (Microteaching): Cada participante prepara e ministra uma pequena
aula para o grupo, recebendo feedback dos colegas e do instrutor do "Train the
Trainer".

e Simulagoes e Role-Playing: Praticar a facilitagdo de dinamicas, a gestao de
participantes dificeis, etc.

e Gravacao em Video: Filmar as praticas de microaulas para que os participantes
possam se autoavaliar e receber feedback mais preciso.

e Estudos de Caso e Discussoes: Analisar situacdes reais de facilitagao e discutir as
melhores abordagens.

Imagine aqui a seguinte situacado: uma empresa selecionou 15 gerentes de diferentes areas
para atuarem como facilitadores internos em programas de desenvolvimento de suas
equipes. A UC organiza um programa "Train the Trainer" de 3 dias. No primeiro dia, focam
nos principios da andragogia € no planejamento de aulas. No segundo dia, trabalham
técnicas de apresentacdo, comunicagao e uso de metodologias ativas, com cada
participante preparando uma microaula de 10 minutos. No terceiro dia, as microaulas séo
apresentadas e gravadas, seguidas de sessdes de feedback detalhado. Ao final, os



gerentes saem com mais confianga e ferramentas para facilitar o aprendizado em suas
areas.

A importancia do acompanhamento e coaching para os novos facilitadores nao deve
ser subestimada. Apés a formagao inicial, é util que a equipe da UC (ou facilitadores mais
experientes) observem as primeiras aulas dos novos instrutores, oferecendo feedback e
suporte. Criar uma comunidade de pratica entre os facilitadores também ajuda na troca de
experiéncias e no desenvolvimento continuo.

Investir em um programa "Train the Trainer" de qualidade é fundamental para garantir que o
conhecimento e a experiéncia dos talentos internos sejam transmitidos de forma eficaz,
multiplicando o impacto da universidade corporativa e fortalecendo a capacidade de
aprendizado de toda a organizagao. E o que transforma especialistas em educadores
competentes.

Criando uma comunidade de pratica para facilitadores e multiplicadores

Apo6s formar e capacitar um corpo docente interno e, possivelmente, contar com uma rede
de consultores externos, o trabalho da universidade corporativa (UC) ndo termina. Para
garantir a vitalidade, o desenvolvimento continuo e o engajamento desses educadores, é
altamente recomendavel a criagdo e o fomento de uma Comunidade de Pratica (CoP)
para facilitadores e multiplicadores do conhecimento. Uma CoP é um grupo de pessoas que
compartilham um interesse, um conjunto de problemas ou uma paixao por um tépico
especifico, e que se aprofundam em seu conhecimento e expertise nessa area interagindo
regularmente. No contexto da UC, essa comunidade se torna um espaco vital para a troca,
a colaboracao e o crescimento mutuo dos responsaveis por disseminar o aprendizado na
organizagao.

A importancia de manter o corpo docente engajado, atualizado e motivado é crucial
para a qualidade e a perenidade dos programas da UC. Facilitadores que se sentem parte
de uma comunidade, que tém oportunidades de aprender com seus pares e que sdo
reconhecidos por seu papel tendem a ser mais dedicados e inovadores em suas praticas de
ensino.

Uma Comunidade de Pratica para facilitadores da UC pode oferecer diversos espagos e
mecanismos para a troca de experiéncias, melhores praticas, desafios e solugoes:

1. Encontros Regulares (Presenciais ou Virtuais):

o Organizar reunides periddicas (mensais, bimestrais, trimestrais) com pautas
definidas pelos préprios membros ou pela UC.

o Nesses encontros, podem ser discutidos desafios comuns enfrentados na
facilitagdo (ex: como engajar publicos dificeis, como adaptar conteudo para o
online), compartilhadas novas ferramentas ou metodologias que alguém
descobriu, ou apresentados cases de sucesso de programas recentes.

o Exemplo: Um encontro virtual mensal onde um facilitador apresenta uma
dindmica de grupo que utilizou com sucesso em um treinamento recente,
explicando como aplicou e quais foram os resultados, seguido de uma
discussao com os demais.

2. Plataformas Online de Colaboragao:



o Criar um espacgo dedicado em uma intranet, LMS, LXP ou em uma
ferramenta de colaboragao (como Microsoft Teams, Slack, ou um forum
online) para que os facilitadores possam interagir de forma assincrona.

o Nesse espacgo, podem compartilhar materiais, links Uteis, fazer perguntas,
pedir sugestdes e continuar discussdes iniciadas nos encontros.

o Exemplo: Um férum online onde um facilitador posta uma duvida: "Estou com
dificuldade para adaptar um workshop sobre criatividade para o formato
totalmente online. Alguém tem alguma sugestao de ferramenta ou
dindmica?". Outros membros da CoP respondem com ideias e experiéncias.

3. Sessoées de Atualizagado e Desenvolvimento Continuo:

o A UC pode organizar workshops, palestras ou webinars exclusivos para sua
CoP de facilitadores, trazendo especialistas para falar sobre novas
tendéncias em educacao corporativa, metodologias de aprendizagem
inovadoras, tecnologias educacionais emergentes, ou aprofundando em
temas como neurociéncia da aprendizagem, design thinking para educacéo,
etc.

o Exemplo: Convidar um especialista em gamificacdo para um workshop de
meio periodo com a CoP, ensinando como incorporar elementos de jogos nos
treinamentos.

4. Sessoes de "Peer Coaching” ou "Peer Observation":

o Incentivar que os facilitadores observem as aulas uns dos outros e oferecam
feedback construtivo.

o Organizar duplas ou trios de "coaching entre pares", onde os facilitadores se
ajudam mutuamente a preparar aulas, a resolver desafios especificos ou a
desenvolver novas habilidades.

5. Curadoria e Compartilhamento de Recursos:

o A CoP pode colaborar na curadoria de uma biblioteca de recursos uteis para
facilitadores (artigos, livros, videos, templates de planos de aula, bancos de
dindmicas de grupo).

6. Reconhecimento e Valorizagao do Papel dos Facilitadores:

o Utilizar a CoP como um canal para reconhecer publicamente o bom trabalho
dos facilitadores, destacar seus sucessos e celebrar suas contribui¢cdes para
a UC e para a empresa.

o Isso pode incluir prémios simbdlicos, destagues em newsletters internas, ou
oportunidades de apresentar seus cases em eventos da empresa.

o Imagine: Em um evento anual da UC, entregar um "Prémio Facilitador
Destaque" para aqueles que mais se destacaram em termos de avaliagao
pelos alunos, inovagao pedagdégica ou contribuicdo para a CoP.

Para que uma Comunidade de Pratica de facilitadores prospere, € importante que:

e Haja um propdsito claro e valor percebido pelos membros. Eles precisam sentir
que participar da CoP realmente os ajuda a serem melhores facilitadores.

e Exista um patrocinio da UC, que forneca os recursos (tempo, plataforma,
orgamento para eventos) e o incentivo para a participacao.

e Haja uma lideranga ou coordenag¢ao da CoP (que pode ser da equipe da UC ou
rotativa entre os membros) para organizar as atividades e manter a comunidade
ativa.



e Seja criado um ambiente de confianga e abertura, onde os membros se sintam a
vontade para compartilhar seus desafios e vulnerabilidades sem medo de
julgamento.

Ao investir na criagdo e no cultivo de uma Comunidade de Pratica, a universidade
corporativa transforma seu corpo docente de um grupo de individuos para uma rede coesa
de profissionais que aprendem e crescem juntos, elevando continuamente a qualidade e o
impacto das iniciativas de aprendizagem em toda a organizagéo.

Avaliacao e feedback continuo para o corpo docente

Assim como os participantes dos programas da universidade corporativa (UC) se
beneficiam do feedback para seu desenvolvimento, os instrutores, facilitadores e mentores
que compdem o corpo docente também precisam de um sistema robusto de avaliagao e
feedback continuo para aprimorar suas praticas pedagogicas e garantir a alta qualidade das
experiéncias de aprendizagem oferecidas. Um processo bem estruturado de avaliagao nao
deve ser encarado como punitivo, mas como uma ferramenta essencial para o
desenvolvimento profissional dos educadores e para a melhoria continua dos programas da
ucC.

Existem diversas formas de coletar feedback sobre a atuagao dos
instrutores/facilitadores, e a combinacgao de diferentes métodos geralmente oferece uma
visdo mais completa e equilibrada:

1. Avaliagoes Pos-Curso pelos Participantes:

o Esta é a forma mais comum e direta. Ao final de cada curso ou programa, os
participantes preenchem um formulario de avaliagao (fisico ou online) que
geralmente inclui uma secéo especifica sobre a performance do instrutor.

o As perguntas podem abordar aspectos como: dominio do conteldo, clareza
nas explicacdes, capacidade de engajar o publico, uso de exemplos praticos,
habilidade para responder perguntas, qualidade dos materiais de apoio, e se
o instrutor criou um ambiente de aprendizado positivo.

o E util incluir tanto perguntas fechadas (com escalas de avaliacéo, ex: de 1 a
5) quanto perguntas abertas (para comentarios qualitativos).

o Exemplo: Uma pergunta de escala: "Como vocé avalia a clareza do instrutor
ao explicar os conceitos complexos?". Uma pergunta aberta: "Quais foram os
pontos fortes da atuacao do instrutor? O que poderia ser melhorado?".

2. Observagao em Sala de Aula (Presencial ou Virtual):

o Membros da equipe da UC, coordenadores pedagdgicos ou facilitadores
mais experientes (pares) podem assistir a algumas aulas (com o
consentimento do instrutor) para observar sua didatica, sua interagdo com os
alunos e a gestdo do ambiente de aprendizagem.

o E importante que o observador utilize um roteiro ou checklist com critérios
claros para a observagao, focando em comportamentos e técnicas
especificas.

o A observacao deve ser seguida de uma conversa de feedback construtivo
com o instrutor.



o Imagine: Um coordenador da UC acompanha uma sessdo de um novo
facilitador interno. Ele observa como o facilitador lida com perguntas dificeis,
como gerencia o tempo e como utiliza os recursos audiovisuais.

3. Autoavaliagao pelo Instrutor:

o Incentivar os proprios instrutores a refletirem sobre sua performance apés
cada sessao ou curso. Eles podem preencher um formulario de
autoavaliagdo ou simplesmente anotar seus aprendizados, o que funcionou
bem e o que fariam diferente na préxima vez.

o Se as aulas forem gravadas (especialmente em formato online), o instrutor
pode assistir a sua propria gravagao para identificar pontos de melhoria.

4. Feedback dos Pares (Peer Feedback):

o Dentro da Comunidade de Pratica de facilitadores, pode-se criar uma cultura
onde os colegas se sentem a vontade para dar e receber feedback uns dos
outros de forma construtiva, seja apés uma observagéo de aula ou em
discussoes sobre desafios de facilitagao.

5. Andlise de Resultados de Aprendizagem:

o Embora indiretamente, os resultados de aprendizagem dos alunos (ex: notas
em avaliagdes, desempenho em projetos praticos, aplicagao do
conhecimento no trabalho) também podem fornecer insights sobre a eficacia
do instrutor. Se consistentemente os alunos de um determinado instrutor tém
dificuldades em um topico especifico, pode ser um sinal de que a abordagem
de ensino precisa ser revista.

Apos a coleta, o feedback precisa ser consolidado, analisado e, o mais importante,
utilizado de forma construtiva. A equipe da UC deve:

e Agendar Sessoes de Feedback Individualizado: Conversar periodicamente com
cada instrutor (especialmente os internos) para apresentar os resultados das
avaliagbes, discutir os pontos fortes e as oportunidades de desenvolvimento. Essas
conversas devem ser focadas no crescimento € no apoio, nao na critica.

e Identificar Necessidades de Desenvolvimento para o Corpo Docente: Se o
feedback agregado aponta para desafios comuns entre varios instrutores (ex:
dificuldade em engajar alunos em ambiente virtual), a UC pode organizar workshops
ou treinamentos especificos para enderecar essas necessidades.

e Utilizar o Feedback para Decis6es Futuras: As avaliagdes podem ajudar a UC a
decidir quais instrutores sao mais adequados para determinados publicos ou temas,
e a identificar aqueles que podem precisar de mais apoio ou que, em casos
extremos, talvez ndo sejam a melhor escolha para futuras facilitagdes.

e Reconhecer e Celebrar o Bom Desempenho: O feedback positivo também é
crucial. Reconhecer e valorizar os instrutores que consistentemente recebem boas
avaliagdes e que demonstram exceléncia pedagdgica ajuda a manté-los motivados e
a disseminar boas praticas.

Considere este cenario: ap6s um programa de lideranga, a UC consolida as avaliagdes dos
participantes. Para um facilitador especifico, o feedback quantitativo € bom em "dominio do
conteudo", mas aponta uma oportunidade de melhoria em "uso de exemplos praticos
relevantes para a empresa". Nos comentarios qualitativos, alguns alunos mencionam que os
exemplos eram muito tedricos. Em uma conversa de feedback, o coordenador da UC



discute esses pontos com o facilitador e, juntos, eles pensam em como incorporar mais
cases e situagdes reais da empresa nas proximas turmas.

Um sistema de avaliacao e feedback continuo, quando implementado com transparéncia,
respeito e foco no desenvolvimento, é uma ferramenta poderosa para garantir que o corpo
docente da universidade corporativa esteja sempre evoluindo, aprimorando suas
habilidades e entregando experiéncias de aprendizagem da mais alta qualidade, o que, em
ultima instancia, se reflete no sucesso da prépria UC e no desenvolvimento dos
colaboradores da organizagao.

O papel dos "Multiplicadores do Conhecimento” e da aprendizagem
entre pares

Além da estrutura formal do corpo docente, composto por especialistas internos, lideres e
consultores externos, as universidades corporativas (UCs) podem e devem reconhecer e
alavancar o poder dos "Multiplicadores do Conhecimento" que existem organicamente
dentro da organizagéo. Sdo aqueles colaboradores que, mesmo sem um titulo formal de
instrutor, naturalmente se destacam por seu profundo conhecimento em uma area
especifica, por sua disposicdo em ajudar os colegas e por sua habilidade em explicar temas
complexos de forma clara. Fomentar a atuacado desses multiplicadores e incentivar a
aprendizagem entre pares (peer learning) é uma estratégia poderosa para criar uma
cultura de aprendizado mais disseminada, agil e colaborativa.

Os multiplicadores do conhecimento sdo, muitas vezes, os Subject Matter Experts (SMEs)
— especialistas no assunto — que os colegas procuram informalmente quando tém duvidas
ou precisam de orientacdo. Eles podem ser um programador sénior que domina uma
linguagem de programacao especifica, um analista financeiro que é referéncia em um
determinado tipo de relatério, um operador de maquina experiente que conhece todos os
macetes do equipamento, ou um vendedor que consistentemente bate suas metas e tem
técnicas eficazes para compartilhar.

Identificar esses multiplicadores é o primeiro passo. A UC pode fazer isso através de:

e Observacgao e Conversas com Gestores: Lideres de equipe geralmente sabem
gquem s&o as "pessoas-chave" que o0s outros procuram para aprender.

e Mapeamento de Redes Informais de Conhecimento: Analisar como a informacao
flui na organizagao pode revelar esses nds de expertise.

e Indicagoes dos Proprios Colaboradores: Perguntar aos funcionarios a quem eles
recorrem quando precisam de ajuda em um tema especifico.

e Programas de Reconhecimento: Criar formas de identificar e valorizar aqueles que
ja atuam como multiplicadores.

Uma vez identificados, a UC pode apoiar e potencializar a atuagao desses
multiplicadores de diversas formas, sem necessariamente transforma-los em instrutores
formais (a menos que eles desejem e tenham perfil para isso):

1. Oferecer Treinamento em Habilidades Basicas de Mentoria ou Facilitagao
Informal: Ensinar técnicas simples de como explicar um conceito, como dar



feedback construtivo ou como orientar um colega pode tornar sua atuag¢ao ainda
mais eficaz.
2. Criar Espacos e Oportunidades para o Compartilhamento:

o "Almogos com Aprendizado" (Lunch & Learns) ou "Café com
Conhecimento": Sessdes informais onde um multiplicador pode
compartilhar um tema de sua expertise com um pequeno grupo de
interessados.

m  Exemplo: Um especialista em Excel avangado oferece um "almogo
com aprendizado" semanal para ensinar dicas e truques da
ferramenta para colegas de outras areas.

o Comunidades de Pratica (CoPs) Tematicas: Facilitar a criagdo de grupos
de interesse em torno de temas especificos, onde os multiplicadores podem
atuar como lideres ou contribuidores ativos.

o Workshops Internos Curtos ou "Pilulas de Conhecimento": Incentivar
gue os multiplicadores preparem pequenas apresentagdes ou
demonstracdes sobre tdpicos relevantes para suas equipes ou para a
empresa.

o Bases de Conhecimento Internas (Wikis, FAQs): Encorajar que esses
especialistas documentem seu conhecimento e o disponibilizem em
plataformas internas para consulta dos demais.

3. Implementar Programas de Mentoria Informal ou "Buddy Systems":

o Conectar colaboradores mais novos ou menos experientes com
multiplicadores que possam atuar como "buddies" (companheiros) ou
mentores informais, oferecendo orientacéo e suporte no dia a dia.

m  Exemplo: Um novo analista de marketing € pareado com um analista
mais experiente (um multiplicador) que o ajuda a entender os
processos da area, as ferramentas utilizadas e a cultura da equipe
durante seus primeiros meses.

4. Reconhecer e Valorizar a Contribuicao dos Multiplicadores:

o Agradecer publicamente, destacar suas contribuicdes em comunicados
internos, ou oferecer pequenos incentivos (ndo necessariamente financeiros)
pode motiva-los a continuar compartilhando seu conhecimento.

A aprendizagem entre pares é um conceito mais amplo que engloba muitas dessas
praticas. Ela se baseia na ideia de que as pessoas aprendem significativamente umas com
as outras, através da colaboracgéo, da discussao e do ensino mutuo. Promover uma cultura
onde o "aprender uns com os outros" € valorizado e incentivado traz beneficios como:

e Aprendizagem Mais Contextualizada: O conhecimento € compartilhado por quem
vive a realidade da empresa.

e Agilidade na Disseminagao do Conhecimento: Informacdes e solu¢des podem se
espalhar mais rapidamente pela organizacéo.

e Fortalecimento das Redes Internas: Aumenta a colaboragao e o relacionamento
entre colegas de diferentes areas.

e Desenvolvimento de Habilidades de Ensino e Lideranga nos préprios
multiplicadores.

e Criacdo de um Ambiente de Suporte Mutuo.



Imagine aqui a seguinte situacdo: uma empresa de software langa uma nova vers&o de seu
principal produto. Além dos treinamentos formais oferecidos pela UC, sao identificados
"usuarios-chave" (multiplicadores) em cada departamento que recebem um treinamento
mais aprofundado. Esses usuarios-chave, entdo, se tornam os pontos focais em suas
equipes para tirar duvidas, compartilhar dicas de uso e ajudar os colegas a se adaptarem as
novas funcionalidades. A UC pode apoiar esses multiplicadores com materiais de referéncia
e um canal direto para esclarecer duvidas mais complexas.

Ao reconhecer e fomentar ativamente o papel dos multiplicadores do conhecimento e da
aprendizagem entre pares, a universidade corporativa amplia enormemente seu alcance e
sua capacidade de impacto, transformando cada colaborador em um potencial agente de
aprendizado e contribuindo para a construgdo de uma verdadeira organiza¢ao que aprende.

Marketing educacional e estratégias de engajamento:
Comunicando o valor da universidade corporativa e
incentivando a participacao e o aprendizado continuo

A importancia do marketing educacional interno para o sucesso da UC

No dinamico e competitivo ambiente corporativo, ndo basta apenas criar uma universidade
corporativa (UC) com programas de alta qualidade e conteudo relevante. Para que a UC
realmente atinja seus objetivos e se consolide como um pilar estratégico na organizagao, é
fundamental investir em marketing educacional interno e em estratégias de
engajamento eficazes. Muitas UCs, apesar de oferecerem excelentes oportunidades de
desenvolvimento, falham em comunicar seu valor de forma persuasiva, resultando em baixa
adesdo e, consequentemente, em um impacto limitado nos resultados do negdcio. E preciso
superar a mentalidade de "se construirmos, eles virdo" e adotar uma postura proativa na
promog¢ao de seus servigos e na criagdo de um desejo genuino de aprendizado.

O marketing educacional interno, no contexto de uma UC, refere-se ao conjunto de
estratégias e acoes planejadas para promover 0s programas, 0S recursos € a propria marca
da universidade corporativa junto aos colaboradores da empresa. Seus objetivos séo
multifacetados:

e Aumentar a Conscientizagao (Awareness): Garantir que todos os colaboradores
saibam que a UC existe, o que ela oferece e como podem acessa-la.

e Gerar Interesse e Desejo: Despertar a curiosidade e o interesse dos funcionarios
pelos programas de desenvolvimento, mostrando como eles podem beneficiar suas
carreiras e seu desempenho.

e Impulsionar a Inscrigao e a Participagao: Converter o interesse em agao,
incentivando os colaboradores a se inscreverem e a participarem ativamente das
iniciativas de aprendizagem.



e Promover o Valor Percebido: Comunicar de forma clara e consistente os
beneficios e o impacto positivo da UC, tanto para o individuo quanto para a
organizagao.

e Construir e Fortalecer a Marca da UC: Criar uma identidade positiva e reconhecida
para a universidade corporativa, associando-a a qualidade, relevancia e inovagao
em aprendizagem.

e Fomentar uma Cultura de Aprendizagem Continua: Ir além da promocéo de
cursos especificos, incentivando a mentalidade de que o desenvolvimento é uma
jornada constante e que a UC € a principal parceira nessa jornada.

Imagine aqui a seguinte situacao: uma UC desenvolve um programa de lideranga de ponta,
com conteudo atualizado e facilitadores renomados. No entanto, a divulgagéo se resume a
um unico e-mail disparado para todos os gestores, com pouca informagao sobre os
beneficios concretos do programa ou sobre como ele se alinha aos desafios da empresa. O
resultado provavel € uma baixa taxa de inscricdo, com muitos gestores alegando falta de
tempo ou n&o percebendo a relevancia imediata para si. Agora, contraste isso com uma UC
que, para 0 mesmo programa, cria uma campanha de lancamento com teasers,
depoimentos de lideres que ja passaram por experiéncias similares, webinars de
apresentagao com os facilitadores, e comunicagao segmentada mostrando como o
programa ajudara cada nivel de gestédo a superar seus desafios especificos. A diferenga no
engajamento e na percepc¢ao de valor sera gritante.

O marketing educacional também & uma ferramenta poderosa para alinhar a UC com a
cultura e os objetivos estratégicos da empresa. A forma como a UC se comunica, os
temas que ela destaca e os valores que ela transmite em suas mensagens devem estar em
sintonia com a identidade e as prioridades da organizagdo. Se a empresa esta focada em
inovagao, o marketing da UC deve refletir esse espirito, promovendo programas que
estimulem a criatividade e o pensamento disruptivo.

As consequéncias de negligenciar o marketing educacional podem ser severas:

e Baixa Utilizagao dos Recursos: Programas e plataformas de aprendizagem caros
podem ficar subutilizados.

e Desperdicio de Investimento: O ROI da UC fica comprometido se os
colaboradores nao participam.

e Percepcao Negativa: A UC pode ser vista como irrelevante ou desconectada das
necessidades reais.

e Oportunidades de Desenvolvimento Perdidas: Colaboradores que poderiam se
beneficiar dos programas podem nem saber que eles existem.

Portanto, assim como um produto ou servigo precisa de um bom marketing para alcancar
seus clientes, a universidade corporativa precisa de um marketing educacional interno
inteligente e estratégico para alcancar seus "clientes" — os colaboradores — e convencé-los
do valor inestimavel do aprendizado continuo para suas vidas e para o futuro da
organizacao. Nao se trata apenas de "encher salas de aula" (fisicas ou virtuais), mas de
construir um relacionamento de confianga e parceria com cada aprendiz, inspirando-os a
abracgar o desenvolvimento como um motor de crescimento pessoal e profissional.



Definindo a marca e a proposta de valor da universidade corporativa

Antes de sair comunicando "a torto e a direito" sobre os cursos e programas, a universidade
corporativa (UC) precisa dar um passo atras e refletir sobre sua propria identidade e sobre o
valor fundamental que ela entrega. Assim como qualquer produto ou servigo de sucesso no
mercado, a UC precisa de uma marca forte e de uma proposta de valor clara e
convincente. Esses elementos séo a base de qualquer estratégia de marketing
educacional eficaz, pois definem quem a UC &, o que ela representa e por que os
colaboradores e a organizagao deveriam se importar com ela.

O que torna a sua UC unica e valiosa? Esta € a pergunta central. A resposta néo pode
ser genérica, como "oferecer treinamentos". E preciso ir mais fundo. A UC se destaca por
seu foco em inovacao? Pela exceléncia no desenvolvimento de liderangas? Pela agilidade
em capacitar para novas tecnologias? Pelo seu alinhamento com a cultura especifica da
empresa? ldentificar esses diferenciais € o primeiro passo para construir uma marca
auténtica.

A criacao de uma identidade de marca para a UC envolve elementos tangiveis e
intangiveis:

e Nome: O nome da UC deve ser memoravel, significativo e, idealmente, refletir seu
propésito ou o espirito da empresa. Pode ser algo formal como "Academia de
Lideranca [Nome da Empresa]" ou mais criativo e inspirador como "Usina de
Talentos X" ou "[Nome da Empresa] Learning Hub".

e Logo e Identidade Visual: Um logo e um esquema de cores proprios, que podem
ou ndo estar alinhados com a marca principal da empresa, ajudam a criar
reconhecimento e uma imagem profissional.

e Slogan ou Tagline: Uma frase curta e impactante que resume a esséncia ou o
principal beneficio da UC. Por exemplo: "UC [Nome da Empresa]: Potencializando
seu Futuro, Hoje." ou "Aprender. Crescer. Liderar."

e Tom de Voz: A maneira como a UC se comunica — formal, informal, inspiradora,
técnica, divertida — deve ser consistente e adequada a cultura da empresa e ao
publico-alvo.

Imagine aqui a seguinte situagdo: uma empresa de tecnologia jovem e inovadora cria sua
UC. Ela pode optar por um nome como "Garage[NomeDaEmpresa]" ou
"Lab[NomeDaEmpresa] Learning", com uma identidade visual moderna e um tom de voz
descolado e direto, promovendo a experimentagao e o aprendizado rapido. Em contraste,
uma institui¢cdo financeira tradicional pode chamar sua UC de "[NomeDoBanco] Institute for
Financial Excellence", com uma marca mais sébria e um tom de voz que transmita
confianca e expertise.

Paralelamente a marca, a articulagao clara da proposta de valor é crucial. A proposta de
valor responde as perguntas fundamentais dos seus "clientes":

1. Para os Colaboradores ("O que eu ganho com isso?"):
o Desenvolvimento de novas habilidades e competéncias (técnicas e
comportamentais).



o Aumento da empregabilidade e das oportunidades de crescimento na
carreira.
Melhoria do desempenho no trabalho atual.
Maior confianga e satisfagcao profissional.
Oportunidade de networking e colaboragdo com colegas.
Acesso a conhecimentos de ponta e tendéncias do mercado.

o Contribuigdo para o desenvolvimento pessoal.
2. Para a Organizagao ("O que a empresa ganha com isso?"):

o Melhoria da produtividade e da eficiéncia operacional.
Aumento da inovagao e da capacidade de adaptagdo a mudangas.
Fortalecimento da cultura organizacional e dos valores da empresa.
Maior engajamento e retengao de talentos.
Reduc¢ao de custos (ex: menos erros, menor turnover).
Melhoria da qualidade de produtos e servigos.
Desenvolvimento de um pipeline de lideranga robusto.
Fortalecimento da marca empregadora (employer branding).
Alcance dos objetivos estratégicos do negdcio.

o O O O

0O 0O O O O O O

A proposta de valor deve ser comunicada de forma simples, direta e focada nos beneficios.
Nao se trata apenas de listar os cursos oferecidos, mas de mostrar o impacto que esses
cursos e outras iniciativas da UC podem ter.

Considere este cenario: uma UC quer promover um novo programa sobre "Analise de
Dados para Tomada de Decisio".

e Proposta de Valor para o Colaborador: "Domine as ferramentas de analise de
dados e transforme informagdes em insights estratégicos. Desenvolva uma
competéncia altamente valorizada no mercado, tome decisbes mais embasadas em
seu dia a dia e abra novas portas para sua carreira em nossa empresa."

e Proposta de Valor para a Empresa (comunicada internamente para justificar o
investimento ou para gestores): "Capacite nossas equipes com as habilidades de
analise de dados necessarias para otimizar processos, identificar novas
oportunidades de mercado, entender melhor nossos clientes e tomar decisées
estratégicas mais rapidas e eficazes, impulsionando a competitividade e os
resultados do negécio."

Ao definir uma marca forte e uma proposta de valor clara, a universidade corporativa
estabelece uma base sodlida para todas as suas estratégias de comunicagao e marketing.
Ela deixa de ser apenas um "departamento de treinamento" para se tornar uma entidade
reconhecida, valorizada e desejada dentro da organizagédo, um verdadeiro parceiro no
desenvolvimento de pessoas e no sucesso do negocio.

Conhecendo o publico-alvo: Segmentagao para uma comunicagao eficaz

Para que as estratégias de marketing educacional e engajamento da universidade
corporativa (UC) realmente atinjam o alvo, é imprescindivel conhecer profundamente o
publico que se deseja alcangar: os colaboradores da organizacao. Tratar todos os
funcionarios como um grupo homogéneo é um erro comum que leva a comunicagdes



genericas e pouco eficazes. Cada individuo e cada grupo dentro da empresa possui
caracteristicas, necessidades, motivagbes e preferéncias de aprendizagem distintas.
Portanto, a segmentacao do publico-alvo é uma etapa crucial para personalizar as
mensagens e os canais de comunicagdo, tornando-os muito mais relevantes e impactantes.

A importancia de entender os diferentes perfis de colaboradores reside no fato de que
0 que motiva um jovem recém-contratado da Geracéo Z pode ser muito diferente do que
engaja um lider sénior com décadas de experiéncia. Alguns fatores importantes a serem
considerados ao analisar o publico incluem:

e Geragoes: Baby Boomers, Geragao X, Millennials (Geragéo Y), Geragéao Z — cada
uma tem diferentes familiaridades com tecnologia, estilos de comunicagao preferidos
e expectativas em relacdo ao desenvolvimento de carreira.

e Areas Funcionais: As necessidades de aprendizagem e os interesses de um
profissional de Tl serdo distintos dos de um profissional de Vendas, Marketing,
Operagdes ou RH.

e Niveis Hierarquicos: As competéncias e os desafios de um analista junior sdo
diferentes dos de um gerente de nivel médio ou de um diretor.

e Necessidades de Aprendizagem Especificas: Identificadas através do DNA
(Topico 3), como GAPs técnicos, comportamentais ou de lideranga.

e Experiéncia Prévia e Nivel de Escolaridade: Influenciam a forma como o conteudo
deve ser apresentado e a profundidade necessaria.

e Preferéncias de Aprendizagem: Alguns preferem aprender online no seu proprio
ritmo, outros valorizam a interac&o presencial, alguns gostam de videos curtos,
outros de leituras aprofundadas.

e Acesso a Tecnologia e Dispositivos: Nem todos os colaboradores podem ter o
mesmo acesso a computadores ou internet de alta velocidade, especialmente em
fungdes de campo ou chao de fabrica.

e Motivagoes e Aspiragoes de Carreira: O que cada um busca em termos de
desenvolvimento profissional?

Com base nessa compreensdo, a UC pode segmentar seu publico para direcionar suas
comunicacgdes e ofertas de forma mais eficaz. A segmentacao pode ser feita por:

Departamento/Area.

Cargo/Nivel Hierarquico.

Geragao.

Localizagdo Geografica (para empresas com multiplas unidades).
Interesses ou Competéncias Especificas (ex: "interessados em inovagao",
"profissionais que precisam desenvolver lideran¢a").

Uma ferramenta util para aprofundar o entendimento dos diferentes segmentos e guiar as
estratégias de marketing e engajamento é a criagao de "personas" de aprendizagem.
Uma persona € um personagem ficticio, semi-real, baseado em dados e pesquisas sobre
um grupo especifico de usuarios. Ela representa um "tipo ideal" de aluno, com nome, idade,
cargo, desafios, objetivos, frustragdes, necessidades de aprendizagem e canais de
comunicagao preferidos. Desenvolver 3 a 5 personas chave para a UC pode ajudar a



equipe a se colocar no lugar dos colaboradores e a tomar decisdes mais empaticas e
centradas no usuario.

Imagine aqui a seguinte situacdo, com duas personas de aprendizagem para uma UC:

1. Persona 1: "Ana, a Analista Ambiciosa"

o ldade: 26 anos (Millennial/Geragao Z)

o Cargo: Analista de Marketing Digital Jr.

o Desafios: Lidar com multiplas ferramentas novas, sentir que precisa se
atualizar constantemente para nao ficar para tras, buscar visibilidade para
crescer na carreira.

o Objetivos: Tornar-se especialista em marketing de performance, ser
promovida a sénior em 2 anos.

o Necessidades de Aprendizagem: Cursos avancados em Google Ads e
Analytics, novas plataformas de midia social, técnicas de SEO, apresentagao
de resultados para lideranca.

o Canais de Comunicagao Preferidos: Notificacdes no celular, e-mails curtos
e diretos, conteudo em video (microlearning), comunidades online.

o Comunicagao da UC para Ana: Focar nos beneficios para a carreira, na
aquisicao de habilidades de ponta, oferecer trilhas de aprendizagem flexiveis
e com certificagdes parciais, usar linguagem moderna e canais digitais.
Promover cursos como: "Turbine sua Carreira com Marketing de
Performance".

2. Persona 2: "Carlos, o Gerente Experiente"

o ldade: 48 anos (Geragao X)

o Cargo: Gerente de Operacdes (lidera equipe de 20 pessoas)

o Desafios: Manter a equipe motivada, lidar com conflitos intergeracionais,
adaptar-se as novas tecnologias que impactam sua area, preparar
sucessores.

o Objetivos: Melhorar os indicadores de produtividade de sua equipe,
desenvolver novos lideres, deixar um legado.

o Necessidades de Aprendizagem: Lideranca situacional, gestdo de equipes
remotas/hibridas, feedback e coaching, transformacao digital para
operacgoes, planejamento de sucessao.

o Canais de Comunicagao Preferidos: E-mails bem estruturados, relatérios
com dados, workshops presenciais ou webinars com especialistas,
networking com outros gestores.

o Comunicagao da UC para Carlos: Enfatizar o impacto nos resultados da
equipe e do negdcio, a troca de experiéncias com outros lideres, a aplicagao
pratica e imediata do conhecimento. Promover programas como: "Lideranca
Estratégica na Era Digital: Desenvolvendo Equipes de Alta Performance".

Ao segmentar o publico e criar personas, a UC pode:

e Personalizar as Mensagens: Usar a linguagem, os argumentos e os exemplos que
mais ressoam com cada grupo.

e Escolher os Canais Certos: Entregar a informagao onde cada segmento tem maior
probabilidade de vé-la e consumi-la.



Desenvolver Ofertas Mais Relevantes: Criar ou adaptar programas e cursos que
atendam as necessidades especificas de cada persona.

Aumentar o Engajamento: Comunica¢des mais relevantes tendem a gerar maior
interesse e participacgao.

Conhecer profundamente o publico-alvo ndo é um exercicio académico, mas uma pratica
essencial de marketing que permite a universidade corporativa construir pontes de
comunicagao mais fortes e eficazes, garantindo que suas valiosas oportunidades de
desenvolvimento cheguem as pessoas certas, da maneira certa e no momento certo.

Desenvolvendo um plano de comunicag¢ao e marketing para a UC

Com uma marca bem definida, uma proposta de valor clara e um profundo conhecimento do
publico-alvo (incluindo suas segmentagdes e personas), a universidade corporativa (UC)
esta pronta para desenvolver um plano de comunicagao e marketing estruturado. Este
plano funcionara como um mapa, guiando todas as acgdes destinadas a promover a UC,
engajar os colaboradores e alcangar os objetivos estratégicos de aprendizagem. Um plano
bem elaborado garante consisténcia, otimiza o uso de recursos e aumenta
significativamente as chances de sucesso das iniciativas da UC.

Um plano de comunicacéo e marketing para a UC geralmente inclui os seguintes
componentes:

1.

Definigao de Objetivos de Comunicagao (SMART): O que a UC pretende alcancgar
com suas ag¢des de comunicacao e marketing? Os objetivos devem ser Especificos
(Specific), Mensuraveis (Measurable), Alcangaveis (Achievable), Relevantes
(Relevant) e Temporais (Time-bound).

o Exemplo: "Aumentar em 30% o numero de inscrigdes no novo programa de
desenvolvimento de liderangas do nivel X até o final do proximo trimestre."
Ou: "Elevar o nivel de conscientizagao sobre os recursos da UC em 50%
entre os colaboradores da area Y, medido por uma pesquisa interna, em 6
meses."

Identificagao das Mensagens-Chave: Com base na proposta de valor da UC e nas
necessidades de cada segmento de publico, quais sdo as mensagens centrais que
precisam ser transmitidas? Elas devem ser claras, concisas e focadas nos
beneficios.

o Exemplo para o programa de lideranga: "Desenvolva as competéncias
essenciais para liderar equipes de alta performance e impulsionar os
resultados da nossa empresa." "Invista em seu futuro como lider conosco."

o Exemplo para uma nova plataforma LXP: "Aprenda o que quiser, quando
quiser, de onde estiver. Sua jornada de desenvolvimento personalizada
comeca agora!"

Selegao dos Canais de Comunicagao: Quais sao os canais mais eficazes para
alcancar cada segmento do publico-alvo com as mensagens definidas? E importante
considerar uma combinagao de canais internos:

o Digitais:

m Intranet e Portal da UC: Hub central de informagdes, catalogo de
cursos, noticias, calendario de eventos.



m E-mail Marketing/Newsletters: Comunicacao regular com
novidades, destaques de cursos, dicas de aprendizagem, histérias de
sucesso. Segmentar listas de e-mail € crucial.

m Redes Sociais Corporativas (RSC): Plataformas como Yammer,
Workplace from Meta, Microsoft Teams, para posts interativos,
enquetes, criacdo de grupos de interesse, divulgacéo de eventos.

m Aplicativos Méveis da Empresa (se houver): Notificagdes push,
acesso a microlearnings.

m  Webinars e Eventos Online: Para langamentos de programas,
palestras com especialistas, sessdes de Q&A.

o Presenciais/Interpessoais (se aplicavel e relevante):

m Eventos de Langamento e Workshops de Degustacao
("Teasers"): Para apresentar novos programas ou iniciativas de
forma mais vivencial.

m Comunicacao pelos Lideres e Gestores: Incentivar que os lideres
divulguem e incentivem a participacao em suas equipes.

m "Campedes" ou Embaixadores da UC: Colaboradores engajados
que ajudam a promover a UC entre seus pares.

m Reunides de Equipe e All-Hands Meetings: Pequenos espacos
para divulgar novidades da UC.

o Materiais Visuais/Impressos (uso criterioso):

m Cartazes em locais estratégicos (refeitérios, areas de convivéncia),
folhetos (para eventos especificos).

m Videos promocionais curtos e depoimentos de alunos (para serem
usados nos canais digitais).

Definigao de um Cronograma de Comunicag¢ao: Quando cada acao de
comunicagao sera realizada? O cronograma deve prever:

o Comunicagao Continua: A¢des regulares para manter a UC visivel e
reforgar a cultura de aprendizagem (ex: newsletter mensal, posts semanais
na RSC).

o Comunicagao para Langcamentos Especificos: Campanhas mais intensas
e coordenadas para promover novos programas, cursos ou plataformas (ex:
uma campanha de 4 semanas antes do langamento de um programa
importante, com teasers, e-mails, posts e um evento de langamento).

o Exemplo de cronograma para langamento de um novo curso online sobre
"Gestdo Agil de Projetos":

m  Semana 1: Post na RSC e e-mail teaser: "Vem ai uma nova forma de
gerenciar seus projetos com mais eficiéncia!"

m  Semana 2: E-mail detalhado com a descri¢cao do curso, objetivos,
publico-alvo e link para um video curto com o instrutor. Artigo na
intranet sobre os beneficios da gestao agil.

m Semana 3: Abertura das inscricoes. Posts na RSC com depoimentos
de quem ja usou gestéo agil. E-mail de lembrete.

m  Semana 4 (lancamento): E-mail de boas-vindas para os inscritos.
Post de celebracio do langamento.

Estabelecimento de um Orgcamento: Quais recursos financeiros serao necessarios
para as acdes de marketing (ex: design de materiais, impulsionamento de posts em
RSC, ferramentas de e-mail marketing, brindes para eventos)?



6. Definicao de Métricas de Sucesso (KPls): Como a eficacia do plano de
comunicacgao sera medida? (Este tema sera aprofundado no H3 sobre mensuracgéo,
mas ja deve ser pensado aqui).

Imagine aqui a seguinte situagdo: uma UC quer aumentar o uso de sua nova LXP. Seu
plano de comunicagao e marketing poderia incluir:

e Objetivo: Aumentar em 40% o numero de usuarios ativos mensais na LXP nos
préximos 3 meses.

e Mensagens-Chave: "Sua carreira, seu aprendizado, seu ritmo.", "Descubra um
universo de conhecimento na palma da sua mao.", "Conecte-se, aprenda e
compartilhe com a nova LXP [Nome da Empresal.”

e Canais: E-mails semanais com "Destaques da LXP", posts diarios na RSC com
dicas de conteudo e funcionalidades, videos tutoriais curtos, concurso "Explorador
da LXP" com prémios para os mais engajados, treinamento para lideres sobre como
incentivar o uso em suas equipes.

e Cronograma: Campanha intensiva no primeiro més de langamento, seguida por
comunicagao de sustentagdo nos meses seguintes.

Um plano de comunicacido e marketing bem estruturado e executado com consisténcia é o
que transforma a universidade corporativa de um recurso potencialmente valioso em uma
forca vibrante e reconhecida de desenvolvimento dentro da organizagéo, garantindo que
suas ofertas cheguem aos colaboradores certos e que o investimento em aprendizagem
gere o maximo impacto possivel.

Estratégias de conteudo para atrair e engajar os colaboradores

No marketing educacional interno, assim como no marketing digital tradicional, o contetido
de qualidade é rei. Nao basta apenas promover cursos e programas; a universidade
corporativa (UC) precisa se posicionar como uma fonte valiosa, relevante e confiavel de
conhecimento e insights para os colaboradores. Adotar estratégias de marketing de
conteudo significa criar e compartilhar materiais que realmente agreguem valor a vida
profissional (e, por que nao, pessoal) dos funcionarios, atraindo-os para o ecossistema da
UC e engajando-0s em uma jornada continua de aprendizado, mesmo que nao estejam
formalmente inscritos em um curso especifico naquele momento.

O objetivo do marketing de conteudo para a UC é ir além da simples divulgagao da grade de
treinamentos. Trata-se de:

e Construir Autoridade e Credibilidade: Posicionar a UC como um centro de
exceléncia em desenvolvimento e conhecimento dentro da empresa.

e Atrair e Reter a Atencao: Oferecer conteudo interessante que faga os
colaboradores quererem acompanhar as comunicagoes da UC.

e Educar e Informar: Fornecer insights Uteis sobre temas relevantes para suas
carreiras e para os desafios do negdcio.

e Gerar Leads (Inscritos): De forma sutil, o conteudo de valor pode despertar o
interesse por programas e cursos especificos.

e Fomentar o Engajamento Continuo: Manter um didlogo constante com os
colaboradores, mesmo fora dos periodos de treinamento formal.



Alguns tipos de conteudo que a UC pode criar e compartilhar para atrair e engajar os
colaboradores incluem:

1. Blog Posts ou Artigos na Intranet/Portal da UC:

o Abordar temas como tendéncias de mercado, novas tecnologias, dicas de
produtividade, desenvolvimento de soft skills, saide mental no trabalho,
resumos de livros de negocios influentes, etc.

o Exemplo: Um artigo no portal da UC intitulado "5 Habilidades Essenciais para
Liderar Equipes Remotas com Sucesso" ou "Como a Inteligéncia Artificial
esta Transformando o Nosso Setor".

2. Infograficos e Materiais Visuais:

o Transformar dados complexos ou conceitos importantes em pecgas visuais
faceis de entender e compartilhar.

o Exemplo: Um infografico mostrando "Os 7 Passos para um Feedback
Construtivo" ou "O Ciclo de Vida da Inovagdo em Nossa Empresa".

3. Videos Curtos (Microlearning e Dicas Rapidas):

o Pequenas pilulas de conhecimento sobre como usar uma ferramenta
especifica, dicas de um especialista interno, resumo de um conceito chave,
etc.

o Exemplo: Uma série de videos de 2 minutos chamada "Minuto Carreira", com
dicas rapidas de um coach interno sobre como montar um PDI ou se
preparar para uma avaliacido de desempenho. Ou "TecnoDica da Semana"
com um especialista de Tl ensinando um atalho util em um software
corporativo.

4. Webinars e Palestras Online:

o Convidar especialistas internos ou externos para falar sobre temas de grande
interesse para os colaboradores, mesmo que nao estejam diretamente
ligados a um curso especifico.

o Exemplo: Um webinar com um futurista sobre "O Futuro do Trabalho e as
Profissbes do Amanh&" ou uma palestra online com um nutricionista sobre
"Alimentacido Saudavel para Alta Performance".

5. Entrevistas com Especialistas Internos e Lideres:

o Compartilhar a sabedoria e a experiéncia dos talentos da propria empresa.
Pode ser em formato de texto, audio (podcast) ou video.

o Exemplo: Uma entrevista em video com o Diretor de Inovagéo sobre os
principais projetos da area e a importancia da criatividade para a empresa.
Ou um podcast com um gerente sénior compartilhando sua trajetéria de
carreira e os aprendizados ao longo do caminho.

6. E-books, Guias e White Papers:

o Materiais mais aprofundados sobre temas estratégicos para a empresa ou
para o desenvolvimento de competéncias chave.

o Exemplo: Um e-book "Guia Completo de Nossas Ferramentas de
Colaboracéo Interna" ou um white paper sobre "As Implicagcdes da Nova
Legislacado X para Nossos Processos".

7. Curadoria de Conteudo Externo Relevante:

o Compartilhar links para artigos, videos, estudos de caso de fontes externas
confiaveis, sempre adicionando um breve comentdrio ou contexto da UC
sobre por que aquele material é importante.



o Exemplo: Uma newsletter da UC com uma sec¢ao "Leituras Recomendadas
da Semana", com links para 2-3 artigos de publicagdes renomadas sobre
lideranga ou inovagao.

8. Storytelling: Histérias de Sucesso e Aprendizado:

o Contar histérias reais e inspiradoras de colaboradores que participaram de
programas da UC e como isso impactou positivamente suas carreiras ou seu
trabalho. Depoimentos em video ou texto sdo poderosos.

o Exemplo: Um post no blog da UC com a histéria de "Como a Maria da
Contabilidade aplicou os conhecimentos do curso de Excel Avancgado para
otimizar um relatério crucial e economizar X horas de trabalho por semana".

Para que a estratégia de conteudo seja eficaz, € importante:

e Conhecer o Publico: O conteudo deve ser relevante e interessante para os
diferentes segmentos de colaboradores.

e Ter Consisténcia: Publicar conteudo regularmente para manter o publico engajado
e criar o habito de acompanhar os canais da UC.

e Focar na Qualidade: Mais vale um conteldo excelente por semana do que varios
conteudos mediocres por dia.

e Promover a Interagao: Incentivar comentarios, perguntas e discussées em torno do
conteudo compartilhado.

e Integrar com as Ofertas da UC: De forma sutil, o contetdo pode direcionar para
cursos ou programas relacionados. Por exemplo, ao final de um artigo sobre
"Comunicacgao Assertiva", pode haver um call-to-action: "Quer aprofundar suas
habilidades? Conheg¢a nosso workshop sobre Comunicagao Eficaz".

Ao investir em marketing de conteudo, a universidade corporativa transcende o papel de
simples provedora de treinamentos e se estabelece como uma parceira valiosa na jornada
de conhecimento e desenvolvimento de cada colaborador, construindo um relacionamento
de confianga e estimulando uma cultura onde o aprendizado é valorizado, buscado e
compartilhado.

Taticas de engajamento para incentivar a participacao ativa e continua

Ter uma comunicacao eficaz e oferecer conteudo de valor sdo passos fundamentais para
atrair os colaboradores para o universo da universidade corporativa (UC). No entanto, para
garantir que eles ndo apenas se inscrevam, mas participem ativamente, completem suas
jornadas de aprendizagem e continuem buscando o desenvolvimento de forma continua, é
preciso ir além e implementar taticas de engajamento criativas e consistentes. O
engajamento na aprendizagem corporativa refere-se ao nivel de envolvimento, motivagéo e
comprometimento que os colaboradores demonstram em relag&o as iniciativas de
desenvolvimento oferecidas.

Engajar os colaboradores significa criar um ambiente e experiéncias que os fagam querer
aprender, que os mantenham motivados ao longo do processo e que o0s incentivem a aplicar
o conhecimento adquirido. Algumas téticas eficazes incluem:



1. Gamificagao Aplicada ao Engajamento: Utilizar elementos de jogos pode
transformar a experiéncia de aprendizagem e aumentar significativamente a
motivagao.

o

Sistemas de Pontos e Recompensas: Atribuir pontos pela conclusao de
cursos, participacao em foéruns, compartilhamento de conhecimento, etc.
Esses pontos podem ser trocados por recompensas simbdlicas
(reconhecimento, badges) ou até mesmo por pequenos prémios (livros,
vouchers, brindes da empresa).

Badges e Certificados Digitais: Oferecer distintivos digitais (badges) por
completar médulos, trilhas ou por adquirir novas competéncias. Eles podem
ser exibidos em perfis internos ou até mesmo em redes como o LinkedIn.
Rankings e Desafios (saudaveis): Criar rankings de participacao ou
desafios de aprendizagem entre equipes ou individuos (com foco na
colaboragao e no aprendizado, ndo apenas na competicao).

Narrativas e Progressao: Estruturar trilhas de aprendizagem como
"jornadas" ou "missdes", onde o aluno avanga por niveis e desbloqueia novos
conteudos.

Exemplo: Uma UC cria uma "Jornada do Conhecimento” anual. Cada curso
completado, cada artigo compartilhado na LXP, cada participagdo em um
webinar gera "milhas de aprendizado". Os colaboradores com mais milhas ao
final do ano recebem reconhecimento e um convite para um evento especial
com a lideranca.

2. Criagao de Comunidades de Aprendizagem e Féruns de Discussao: O
aprendizado ¢é inerentemente social. Facilitar a conex&o entre os alunos para que
possam discutir o conteudo, tirar duvidas, compartilhar experiéncias e construir
conhecimento juntos € uma poderosa tatica de engajamento.

o

Foéruns em LMS/LXP: Integrados aos cursos para discussao de temas
especificos.

Grupos em Redes Sociais Corporativas: Para comunidades de pratica ou
grupos de interesse em torno de temas de desenvolvimento.

Sessoes de Estudo em Grupo ou "Clubes do Livro" Corporativos.
Exemplo: Apos um workshop sobre "Inteligéncia Artificial", a UC cria um
grupo online para que os participantes continuem a discussao, compartilhem
noticias sobre o tema e troquem ideias sobre como aplicar a IA em seus
projetos.

3. Programas de Embaixadores ou "Campedes" da UC: |dentificar colaboradores
entusiastas do aprendizado e da UC para atuarem como promotores e
influenciadores positivos entre seus pares.

o

O

Eles podem ajudar a divulgar os programas, a tirar duvidas, a coletar
feedback e a inspirar os colegas a participarem.
A UC deve oferecer treinamento e suporte a esses embaixadores.

4. Reconhecimento e Celebragdo das Conquistas de Aprendizagem: Valorizar o
esforco e o progresso dos colaboradores em suas jornadas de desenvolvimento.

o

Menc¢oes Publicas: Destacar em newsletters, na intranet ou em reunides
aqueles que completaram programas importantes, que adquiriram novas
certificagdes ou que aplicaram o aprendizado com sucesso.

Eventos de Celebragao: Pequenas cerimdnias (virtuais ou presenciais) para
entrega de certificados de programas mais longos.



o Feedback Positivo dos Gestores: Incentivar que os lideres reconhegam o
esforco de desenvolvimento de suas equipes.

5. Feedback Continuo e Canais de Escuta Ativa: Mostrar aos colaboradores que a
opinido deles é importante e que a UC esta atenta as suas necessidades.

o Pesquisas de Satisfagcao Regulares: Nao apenas sobre os cursos, mas
sobre a UC como um todo.

o Canais Abertos para Sugestées e Duvidas: Um e-mail dedicado, um
formulario no portal da UC, ou até mesmo "caixas de sugestdes" virtuais.

o Agir sobre o Feedback: Demonstrar que as sugestbes sdo levadas a sério e
que a UC busca melhorar continuamente com base no que os usuarios
dizem.

6. Eventos Especiais e Campanhas Tematicas: Criar momentos de destaque para o
aprendizado na organizagao.

o Semanas de Aprendizagem: Um periodo com diversas atividades,
palestras, workshops, feiras de conhecimento, focados em um tema central
(ex: "Semana da Inovagao", "Més da Seguranga Psicologica").

o Desafios e Hackathons de Aprendizagem: Competicoes saudaveis para
resolver problemas da empresa utilizando o conhecimento adquirido.

o Exemplo: Uma "Semana do Desenvolvimento de Carreira" com palestras
sobre planejamento de carreira, workshops sobre como montar um PDI
eficaz, sessdes de mentoria rapida com lideres e divulgagao de todas as
trilhas de aprendizagem da UC que podem apoiar o crescimento profissional.

7. Personalizacao e Flexibilidade: Oferecer opgdes que se adaptem as diferentes
necessidades e rotinas dos colaboradores.

o Trilhas de Aprendizagem Personalizadas.

o Acesso Mobile ao Conteudo.

o Microlearnings para aprendizado rapido e "just-in-time".

o Opcoes de horarios flexiveis para cursos sincronos (quando possivel).

8. Conexao Clara com a Carreira e o Desempenho: Deixar explicito como a
participacao nas iniciativas da UC pode impactar positivamente a avaliagao de
desempenho, as oportunidades de promogao e o desenvolvimento de carreira.

Imagine aqui a seguinte situagdo: uma UC quer engajar os colaboradores em uma nova
trilha de aprendizagem sobre "Sustentabilidade nos Negdcios". Ela poderia: (a) Gamificar a
trilha com pontos "verdes" e um ranking de "Agentes da Sustentabilidade". (b) Criar uma
comunidade online para discussao de projetos de sustentabilidade na empresa. (c)
Convidar o Diretor de Sustentabilidade para um webinar de langamento. (d) Reconhecer os
primeiros a completarem a trilha em uma comunicagéo interna. (e) Pedir para os
participantes proporem pequenos projetos de sustentabilidade para suas areas ao final da
trilha.

O engajamento nao é um resultado automatico; € uma conquista que requer esforgo
continuo, criatividade e uma profunda compreensao do que motiva os colaboradores. Ao
implementar taticas de engajamento eficazes, a universidade corporativa transforma o
aprendizado de uma obrigagdo em uma experiéncia desejada e valorizada, cultivando uma
forca de trabalho mais competente, motivada e preparada para o futuro.

O papel da lideranga no marketing e engajamento da UC



O sucesso das estratégias de marketing educacional e de engajamento da universidade
corporativa (UC) ndo depende apenas das acdes da equipe da UC. A liderancga da
organizagao, em todos os seus niveis, desempenha um papel absolutamente crucial
como promotora, incentivadora e exemplo vivo da importancia do aprendizado continuo.
Quando os lideres abragam ativamente a causa do desenvolvimento e se tornam os
principais porta-vozes do valor da UC, o impacto na adesao e no engajamento dos
colaboradores é exponencialmente maior.

Os lideres sao observados e suas agoes, ou a falta delas, enviam mensagens poderosas
para suas equipes. Se um gerente demonstra ceticismo em relagdo aos programas da UC
ou se consistentemente nega tempo para que sua equipe participe de treinamentos,
dificilmente os colaboradores se sentirdo motivados a buscar o desenvolvimento. Por outro
lado, um lider que ativamente promove as ofertas da UC, que compartilha suas préprias
experiéncias de aprendizado e que incentiva o crescimento de sua equipe cria um ambiente
propicio para uma cultura de aprendizagem vibrante.

O papel da liderangca no marketing e engajamento da UC se manifesta de diversas formas:

1. Principais Promotores (Advocates):

o Os lideres devem ser os primeiros a "comprar a ideia" da UC e a comunicar
seu valor estratégico para suas equipes e para a organizagao como um todo.

o Eles podem incluir informagdes sobre a UC em suas reunides de equipe,
destacar a importancia de programas especificos e alinhar as metas de
desenvolvimento individuais com as ofertas da UC.

o Exemplo: Um diretor, em uma reunido geral com sua area, dedica alguns
minutos para falar sobre um novo programa da UC focado em transformacgéao
digital, explicando como ele é crucial para os objetivos do departamento e
incentivando a participagao de todos.

2. Incentivadores e Facilitadores da Participacao:

o Uma das maiores barreiras para o aprendizado no ambiente corporativo € a
percepcao de "falta de tempo". Os lideres tém o poder de remover essa
barreira ao:

m Liberar tempo para que os membros de suas equipes participem de
treinamentos e outras atividades de desenvolvimento.

m Incluir metas de desenvolvimento (conectadas as ofertas da UC)
nos planos de desempenho individuais e de equipe.

m Discutir o progresso do aprendizado em conversas de feedback e
avaliacao.

m Criar um ambiente de equipe que valorize o aprendizado, onde os
colegas se sintam confortaveis para dedicar tempo ao
desenvolvimento sem culpa.

o Imagine: Um gerente, ao definir as metas trimestrais com um analista, inclui
como meta a conclusao de uma trilha de aprendizagem especifica da UC que
0 ajudara a desenvolver uma competéncia necessaria para um novo projeto.
O gerente também se compromete a ajustar a carga de trabalho do analista
para que ele tenha tempo para se dedicar a trilha.

3. Exemplos Vivos (Role Models):



o A maxima "faga o que eu digo, ndo o que eu fago" ndo funciona. Lideres que
demonstram seu proprio compromisso com o aprendizado continuo sao
muito mais eficazes em inspirar suas equipes.

o Isso pode incluir participar ativamente de programas da UC (mesmo os que
nao sao "obrigatodrios" para seu nivel), compartilhar livros ou artigos que
estdo lendo, falar sobre os insights que obtiveram em um curso ou palestra.

o Considere: Um vice-presidente que se inscreve e participa ativamente de um
workshop da UC sobre "Lideranca Inclusiva", e depois compartilha com seus
gerentes diretos como pretende aplicar os aprendizados em sua propria
gestao.

4. Conectores do Aprendizado com a Pratica:

o Os lideres podem ajudar os colaboradores a verem a relevancia do que foi
aprendido na UC para o trabalho do dia a dia, incentivando a aplicacao
pratica do conhecimento e discutindo como as novas habilidades podem ser
usadas para resolver problemas reais da equipe ou da empresa.

A universidade corporativa, por sua vez, tem o papel de "equipar” os lideres para que
possam desempenhar bem essa funcio de promotores e incentivadores. Isso pode incluir:

e Fornecer aos lideres informagodes claras e concisas sobre os programas da UC,
seus objetivos, beneficios e publico-alvo, para que eles possam comunica-los com
seguranga.

e Criar "guias para gestores" sobre como apoiar o desenvolvimento de suas equipes
através da UC (ex: como identificar necessidades de aprendizagem, como incentivar
a participacao, como discutir o aprendizado em conversas de feedback).

e Oferecer sessoes de sensibilizagao ou workshops para lideres sobre a
importancia de seu papel na promog¢ao de uma cultura de aprendizagem.

e Envolver os lideres no préprio desenho de alguns programas da UC
(especialmente os de lideranga), para que se sintam co-proprietarios das iniciativas.

e Compartilhar com os lideres os resultados e o impacto positivo que a UC esta
gerando, para que eles vejam o valor do investimento.

Quando a lideranga e a universidade corporativa trabalham em sintonia, o marketing
educacional se torna muito mais orgéanico e eficaz. A mensagem nao vem apenas da UC,
mas é reforgada e validada pelos lideres em quem os colaboradores confiam e a quem
reportam. Esse alinhamento é fundamental para transformar a UC em uma forga
verdadeiramente integrada a estratégia e a cultura da organizagéo, impulsionando o
engajamento, o desenvolvimento continuo e, em ultima analise, 0 sucesso do negdcio.

Mensurando a eficacia das estratégias de marketing e engajamento

Assim como qualquer outra iniciativa estratégica dentro da organizagao, as agdes de
marketing educacional e as taticas de engajamento implementadas pela universidade
corporativa (UC) precisam ser mensuradas e avaliadas. A mensuragao permite nao apenas
justificar o investimento nessas atividades, mas, principalmente, entender o que esta
funcionando, o que precisa ser ajustado e como otimizar continuamente as estratégias para
alcancar melhores resultados. Sem métricas claras, a UC corre o risco de operar as cegas,
investindo tempo e recursos em ag¢des que podem n&o estar gerando o impacto desejado.



Definir Key Performance Indicators (KPIs) especificos para as agdes de marketing e
engajamento é o primeiro passo. Esses KPIs devem estar alinhados com os objetivos de
comunicagao que foram estabelecidos no plano de marketing da UC. Algumas categorias
de métricas importantes incluem:

1. Meétricas de Alcance e Conscientizagao: Medem o quéo bem a comunicagéo da
UC esta chegando ao seu publico-alvo.

o

Alcance de Publicagées: Numero de visualizagdes de posts em redes
sociais corporativas, intranet ou portal da UC.

Taxas de Abertura de E-mails/Newsletters: Percentual de destinatarios que
abriram as comunicagdes enviadas.

Trafego no Portal da UC ou nas Paginas de Cursos: Numero de visitantes
unicos, visualizagdes de pagina, tempo gasto no site.

Mencgoes e Compartilhamentos: Com que frequéncia o contetido da UC é
mencionado ou compartilhado pelos colaboradores.

Exemplo: A UC define como KPI "aumentar o trafego mensal do portal da UC
em 20% no proximo semestre". Ela acompanha esse dado via Google
Analytics ou ferramenta similar.

2. Métricas de Engajamento com o Conteudo e a Comunicagao: Vao além do
alcance, medindo como o publico esta interagindo com as mensagens.

o

Taxas de Clique (CTR - Click-Through Rate): Percentual de pessoas que
clicaram em um link dentro de um e-mail, post ou anuncio.

Tempo de Permanéncia em Paginas de Contetido: Indica se o material
esta sendo lido/consumido.

Comentarios, Curtidas e Compartilhamentos em Posts: Nivel de
interagcdo em redes sociais corporativas ou blogs internos.

Taxas de Inscricdo em Webinars ou Eventos Promovidos.
Downloads de Materiais Ricos: (e-books, guias, infograficos).

Exemplo: Para uma campanha de e-mail marketing promovendo um novo
curso, a UC monitora a taxa de abertura e a taxa de cliques no link de
inscricdo para avaliar a eficacia do assunto do e-mail e do call-to-action.

3. Métricas de Conversao (Participacao e Inscri¢gao): Medem a eficacia da
comunicagao em levar os colaboradores a se inscreverem e participarem das
iniciativas de aprendizagem.

o

Numero de Inscrigées em Cursos/Programas: Total de inscritos e
comparagao com metas.

Taxa de Conversao de Visitantes em Inscritos: Percentual de visitantes de
uma pagina de curso que efetivamente se inscreveram.

Taxa de Conclusao de Cursos: Embora seja uma métrica de aprendizagem,
pode ser influenciada pelo engajamento gerado pelo marketing (ex:
comunicacgao de reforgo durante o curso).

Participagcdao em Comunidades de Aprendizagem ou Féruns.

Exemplo: A UC langa uma campanha para um novo programa de mentoria.
Ela define como KPI "receber 100 inscricbes de mentorados e 30 de
mentores no primeiro més".

4. Métricas de Feedback Qualitativo: Coletam a percepgao dos colaboradores sobre
a comunicacgdo e as iniciativas de engajamento.



o Pesquisas de Satisfagdo com a Comunicagao da UC: Perguntar
diretamente aos colaboradores se eles se sentem bem informados, se as
mensagens sdo claras e relevantes.

o Feedback em Comentarios e Féruns: Analisar o tom e o conteudo dos
comentarios dos usuarios.

o Grupos Focais com Amostras de Colaboradores: Para discutir a
percepcao sobre a marca da UC e a eficacia de suas estratégias de
marketing.

A utilizagdo dos dados coletados é fundamental para a otimizacio continua:

e Identificar o que Funciona Melhor: Quais canais geram mais trafego e
conversdes? Que tipo de mensagem tem maior taxa de abertura ou clique? Quais
horarios de envio de e-mail sdo mais eficazes?

e Realizar Testes A/B: Experimentar diferentes versoes de assuntos de e-mail,
call-to-actions, layouts de pagina, ou tipos de posts para ver qual performa melhor.

o Imagine: A UC envia duas versdes de um e-mail para promover um
workshop: uma com um assunto focado no beneficio ("Desenvolva sua
Lideranca Inspiradora") e outra com um assunto mais direto ("Inscricbes
Abertas: Workshop de Lideranga"). Ela analisa qual versao teve maior taxa
de abertura e cliques para otimizar futuras comunicacoes.

e Ajustar o Plano de Comunica¢ao: Com base nos resultados, realocar orgamento
para os canais mais eficazes, refinar as mensagens, ou experimentar novas
abordagens.

e Segmentar e Personalizar Ainda Mais: Se os dados mostram que um determinado
segmento de publico ndo esta respondendo bem a um tipo de comunicagéo, é
preciso ajustar a estratégia para aquele grupo.

e Demonstrar o Valor das A¢oes de Marketing: Apresentar relatérios para a
lideranca mostrando como as estratégias de comunicacéo estdo contribuindo para
aumentar a participagao nos programas da UC e para fomentar a cultura de
aprendizagem.

As ferramentas para coletar esses dados podem variar desde as funcionalidades de
analytics das proprias plataformas (LMS/LXP, ferramentas de e-mail marketing, redes
sociais corporativas) até o uso de ferramentas mais genéricas como Google Analytics (para
portais web) ou a criagdo de pesquisas internas.

Ao adotar uma cultura de mensuracao e analise de resultados para suas estratégias de
marketing e engajamento, a universidade corporativa deixa de operar no "achismo" e passa
a tomar decisdes baseadas em evidéncias, maximizando o impacto de suas agdes e
garantindo que sua mensagem de valor chegue de forma eficaz a todos os cantos da
organizagao.

Avaliagao de resultados e mensuragao de impacto
(ROI/ROE): Como medir a eficacia dos programas de



aprendizagem e o retorno sobre o investimento e as
expectativas

A importancia estratégica da avaliagao de resultados na universidade
corporativa

No ambiente corporativo, onde recursos sao finitos e a presséo por resultados é constante,
a capacidade de uma universidade corporativa (UC) demonstrar seu valor de forma tangivel
€ mais do que um diferencial — € uma necessidade estratégica para sua sobrevivéncia e
prosperidade. A avaliagao de resultados e a mensuragao de impacto ndo sdo meras
formalidades burocraticas ou atividades a serem realizadas apenas se "sobrar tempo". Elas
sdo componentes intrinsecos de uma UC madura e eficaz, fornecendo os dados e as
evidéncias necessarias para justificar investimentos, tomar decisées embasadas, promover
a melhoria continua dos programas e, fundamentalmente, provar sua contribui¢cdo para os
objetivos do negdcio.

Por que medir é tdo fundamental?

1. Justificar Investimentos (Demonstrar Valor): A UC compete por orgamento com
outras areas da empresa. Apresentar dados concretos sobre como seus programas
impactam positivamente indicadores chave de desempenho (KPIs), como
produtividade, vendas, qualidade, reducao de custos ou satisfacdo do cliente, é a
forma mais eficaz de garantir o apoio financeiro e o patrocinio da alta lideranca.

o Imagine aqui a sequinte situagdo: Uma UC que apenas reporta o0 nimero de
participantes em seus cursos pode ter seu orgamento questionado em um
momento de corte de despesas. Em contraste, uma UC que apresenta um
estudo mostrando que um programa de treinamento em negociacéo gerou
um aumento de X% nas vendas ou que um treinamento em seguranca
reduziu em Y% os acidentes de trabalho, tem argumentos muito mais fortes
para defender seus recursos e até mesmo para pleitear mais investimentos.

2. Tomar Decis6es Baseadas em Dados: A avaliagao fornece insights valiosos que
ajudam a equipe da UC a tomar decisdes mais inteligentes sobre quais programas
continuar, quais modificar, quais descontinuar, quais metodologias sdo mais eficazes
para determinados publicos, e onde alocar os recursos de forma mais eficiente.

o Considere este cenario: A avaliagdo de um programa de onboarding revela
que, embora a satisfacdo dos novos colaboradores seja alta (Nivel 1 de
Kirkpatrick), os testes de conhecimento (Nivel 2) mostram que eles néo estao
retendo informagdes cruciais sobre os produtos da empresa. Com base
nesse dado, a UC pode decidir reformular os moédulos sobre produtos, talvez
utilizando metodologias mais ativas ou microlearnings de reforgo.

3. Melhorar Continuamente os Programas: O feedback coletado através da
avaliagdo é um insumo precioso para o ciclo de melhoria continua (PDCA - Plan, Do,
Check, Act). Ao identificar pontos fortes e fracos em seus programas, a UC pode
realizar ajustes e aprimoramentos constantes, aumentando sua qualidade e
relevancia.

4. Alinhar a Aprendizagem com a Estratégia: A avaliacao ajuda a verificar se os
programas de desenvolvimento estdo, de fato, contribuindo para o desenvolvimento



das competéncias necessarias para alcangar os objetivos estratégicos da empresa.
Se a estratégia é inovagao, a avaliacdo deve buscar evidéncias de que os
programas estdo fomentando comportamentos inovadores.

E crucial superar a avaliagio focada apenas na satisfagdo (reagdo). Embora saber se os
participantes gostaram do treinamento seja importante (o chamado Nivel 1 de Kirkpatrick),
essa métrica isolada diz muito pouco sobre a eficacia real do programa em termos de
aprendizado, mudanga de comportamento ou impacto no negécio. Uma UC estratégica
busca ir além, explorando os niveis mais profundos de avaliagao.

Além disso, a avaliagao nao deve ser um evento isolado no final de um programa. Ela
deve ser pensada desde a fase de planejamento (ao definir os objetivos de aprendizagem e
como eles serdao medidos) e ocorrer ao longo de todo o ciclo de aprendizagem (avaliagdes
formativas durante o processo e avaliagdes somativas ao final e tempos depois).

Em suma, a avaliacao de resultados e a mensuracao de impacto transformam a
universidade corporativa de um potencial "centro de custos" em um comprovado "centro de
valor". E o que permite & UC sair do discurso da "importancia da aprendizagem" para a
demonstragéo concreta de sua contribuicao para o sucesso sustentavel da organizagéo.
Negligenciar essa dimenséo € arriscar a prépria relevancia e o futuro da UC.

O Modelo de Avaliagao de Kirkpatrick: Os quatro niveis de mensuragao

Um dos modelos mais conhecidos e amplamente utilizados para estruturar a avaliagéo de
programas de treinamento e desenvolvimento em universidades corporativas (UCs) é o
Modelo de Kirkpatrick, desenvolvido por Donald Kirkpatrick na década de 1950. Este
modelo propde uma abordagem em quatro niveis progressivos, que vao desde a reagao
imediata dos participantes até o impacto final nos resultados da organizagdo. Compreender
e aplicar esses quatro niveis permite a UC obter uma visdo mais holistica e aprofundada da
eficacia de suas iniciativas de aprendizagem.

Vamos detalhar cada um dos niveis:
Nivel 1: Reagao

e O que mede: Este nivel avalia como os participantes se sentiram em relagédo ao
programa de treinamento. Mede a satisfacdo dos alunos com a experiéncia de
aprendizagem, incluindo a relevancia do conteudo, a qualidade do instrutor, os
materiais didaticos, o ambiente de aprendizagem (fisico ou virtual) e a logistica.

e Como medir: Principalmente através de questionarios de satisfagao (conhecidos
como "smile sheets" ou formularios de avaliagéo de reagéo), aplicados
imediatamente ao final do treinamento. Perguntas abertas para feedback qualitativo
também sio importantes.

e Vantagens: Facil e rapido de aplicar, fornece feedback imediato sobre a percepgao
dos alunos, pode ajudar a identificar problemas logisticos ou de facilitagao.

e Desvantagens: Uma reacgdo positiva ndo garante que houve aprendizado ou
mudanca de comportamento. Os alunos podem ter gostado do curso, mas nao
aprendido nada de util ou aplicavel.



Exemplo Pratico: Ao final de um workshop sobre "Comunicacao Interpessoal”, a
UC aplica um formulario online perguntando aos participantes: "Em uma escala de 1
a 5, como vocé avalia a clareza do facilitador?", "O conteudo apresentado foi
relevante para o seu trabalho?", "Vocé recomendaria este workshop a um colega?".

Nivel 2: Aprendizado

O que mede: Este nivel busca verificar o quanto os participantes realmente
aprenderam em termos de novos conhecimentos, habilidades ou mudancas de
atitude como resultado do treinamento.

Como medir: Através de testes ou provas (antes e depois do treinamento para
medir o ganho), avaliagdes de conhecimento, demonstragdes praticas de
habilidades, simulagdes, estudos de caso, ou autoavaliagcdes de competéncias
(também antes e depois).

Vantagens: Fornece evidéncias mais concretas de que o conhecimento foi adquirido
ou a habilidade desenvolvida. Ajuda a validar a eficacia do desenho instrucional e do
conteudo.

Desvantagens: O aprendizado em sala de aula (ou ambiente virtual) ndo garante
gue sera aplicado no trabalho.

Exemplo Pratico: Para um curso de "Excel Avangado para Analistas Financeiros", a
UC aplica um teste pratico no inicio do curso, com tarefas que exigem o uso de
férmulas complexas e tabelas dindmicas. Ao final do curso, o mesmo teste (ou um
similar) é reaplicado para medir o progresso na proficiéncia dos analistas com a
ferramenta.

Nivel 3: Comportamento (Transferéncia)

O que mede: Este é um nivel crucial, pois avalia se os participantes estao
efetivamente aplicando o que aprenderam em seu ambiente de trabalho, ou seja, se
houve uma mudanca de comportamento observavel e duradoura. E a transferéncia
do aprendizado para a pratica.

Como medir: Através de observacgao direta no trabalho (pelo gestor ou por um
observador treinado), feedback de gestores, pares e subordinados (avaliagdo 360°),
autoavaliagao de aplicacao do aprendizado (geralmente realizada alguns meses
apos o treinamento), analise de projetos praticos ou "licbes de casa" onde o aluno
teve que aplicar o conhecimento, entrevistas de acompanhamento.

Vantagens: Conecta o aprendizado com a performance no trabalho, fornecendo
indicadores mais fortes do valor do treinamento.

Desvantagens: Pode ser mais complexo e demorado de medir. A mudancga de
comportamento pode ser influenciada por outros fatores além do treinamento (ex:
cultura da equipe, apoio do gestor).

Exemplo Pratico: Apds um programa de desenvolvimento de lideranga focado em
feedback, a UC, alguns meses depois, coleta feedback dos liderados dos gestores
participantes para verificar se eles perceberam uma melhoria na frequéncia e na
qualidade dos feedbacks recebidos de seus lideres. Outro exemplo: um gerente
observa se um vendedor, apds um treinamento em uma nova técnica de vendas,
esta efetivamente utilizando essa técnica em suas abordagens aos clientes.



Nivel 4: Resultados (Impacto no Negécio)

e O que mede: Este é o nivel mais estratégico e, muitas vezes, o mais desafiador de
mensurar. Ele busca identificar o impacto tangivel do programa de treinamento nos
resultados da organizagcdo, como aumento da produtividade, melhoria da qualidade,
reducao de custos, aumento das vendas, maior satisfagao do cliente, diminuicdo do
turnover, reducao de acidentes, etc.

e Como medir: Através da analise de indicadores chave de desempenho (KPIs) do
negocio (comparando antes e depois do treinamento, e idealmente com um grupo de
controle), estudos de caso que demonstram o impacto, calculo de retorno sobre o
investimento (ROI — que sera detalhado no proximo H3).

e Vantagens: Demonstra de forma clara o valor do treinamento para a organizagao
em termos financeiros ou estratégicos. E o nivel que mais interessa a alta lideranca.

e Desvantagens: E o mais dificil de medir, pois € complicado isolar o impacto
exclusivo do treinamento de outros fatores que podem influenciar os resultados do
negocio (ex: mudangas na economia, novas estratégias da empresa, agdes da
concorréncia). Requer um planejamento cuidadoso da coleta de dados desde o
inicio.

e Exemplo Pratico: Uma empresa de manufatura implementa um treinamento
intensivo sobre "Lean Manufacturing” para seus supervisores de produgdo. Seis
meses depois, a UC, em parceria com a area de Operacgdes, analisa se houve uma
reducdo mensuravel no desperdicio de matéria-prima, um aumento na eficiéncia da
linha de produg¢ao ou uma diminuicdo no tempo de ciclo dos produtos nas areas
lideradas pelos supervisores treinados, comparando com os resultados anteriores e,
se possivel, com areas que ndo passaram pelo mesmo treinamento.

O Modelo de Kirkpatrick oferece uma estrutura légica e progressiva para pensar a
avaliagdo. Nem todo programa de treinamento precisara ser avaliado exaustivamente em
todos os quatro niveis. A profundidade da avaliagdo dependera da importancia estratégica
do programa, do investimento realizado e dos objetivos da UC. No entanto, aspirar a coletar
evidéncias nos niveis 3 e 4 é o que realmente diferencia uma UC que apenas "treina" de
uma UC que comprovadamente "gera resultados".

O Modelo de ROI de Jack Phillips: Adicionando o quinto nivel ao
Kirkpatrick

Enquanto o Modelo de Kirkpatrick oferece uma estrutura robusta com seus quatro niveis de
avaliagao, o Dr. Jack Phillips, do ROI Institute, expandiu essa abordagem adicionando um
quinto nivel crucial, especialmente para a linguagem do mundo dos negécios: o Nivel 5:
Retorno sobre o Investimento (ROI). Este nivel se concentra em comparar os beneficios
monetarios de um programa de treinamento com seus custos totais, expressando o
resultado como um percentual. A metodologia de ROI de Phillips fornece um processo
sistematico para isolar os efeitos do programa, converter os dados de impacto em valores
monetarios e, finalmente, calcular o retorno financeiro do investimento em aprendizagem.

Para muitas liderangas e departamentos financeiros, o ROl é a métrica definitiva para
justificar a alocagao de recursos. Ser capaz de demonstrar que um programa da
universidade corporativa (UC) ndo apenas melhorou o conhecimento ou o comportamento,



mas também gerou um retorno financeiro positivo, confere uma credibilidade imensa as
iniciativas de desenvolvimento.

O processo de calculo do ROI na Metodologia Phillips geralmente segue estas etapas:

1. Planejamento da Avaliagao (Inicio do Projeto):

o Definir claramente os objetivos do programa de treinamento e os objetivos da
avaliacido de ROI.

o Desenvolver um plano de coleta de dados que abranja todos os niveis de
Kirkpatrick, com foco especial nos dados de impacto no negdcio (Nivel 4).

o Identificar as métricas de negdcio que se espera que o programa influencie.

2. Coleta de Dados (Durante e Apés o Programa):

o Coletar dados nos Niveis 1 (Reagao), 2 (Aprendizado) e 3
(Comportamento/Aplicacao) de Kirkpatrick.

o Coletar dados de impacto no negécio (Nivel 4): Esta é a base para o
célculo do ROI. E preciso medir as mudancas nos indicadores de negécio
que foram previamente definidos (ex: aumento de produtividade, reducao de
erros, aumento de vendas, economia de custos, melhoria da qualidade, etc.).

3. Isolamento dos Efeitos do Programa de Treinamento:

o Este é um passo critico e desafiador. E preciso separar o impacto do
programa de treinamento de outros fatores que podem ter influenciado os
resultados do negdcio (ex: novas tecnologias, mudangas no mercado, outras
iniciativas internas).

o Técnicas para isolar os efeitos:

m  Grupo de Controle: Comparar os resultados do grupo que participou
do treinamento com um grupo similar que nao participou. A diferenca
nos resultados pode ser atribuida, com maior confianga, ao
treinamento.

m Andlise de Tendéncias (Linha de Base): Comparar os indicadores
antes e depois do treinamento, ajustando para tendéncias historicas
Ou sazonais.

m Estimativas dos Participantes e/ou Gestores: Perguntar aos
participantes e seus gestores qual percentual da melhoria de
desempenho eles atribuem especificamente ao programa de
treinamento (usando escalas de confiancga).

m  Modelagem Matematica/Estatistica: Métodos mais complexos que
podem ser usados por especialistas para isolar variaveis.

m Estimativa de Especialistas/Clientes: Em alguns casos,
especialistas no assunto ou clientes podem ajudar a estimar o
impacto.

4. Conversao dos Dados de Impacto em Valores Monetarios:

o Uma vez isolado o impacto do programa nos indicadores de negdcio, €
preciso traduzir esses ganhos em valores financeiros.

o Exemplos:

m Se o treinamento resultou em um aumento de 10% na produtividade
de uma equipe que produz 1.000 unidades por més, e cada unidade
tem um valor de R$50, o ganho monetario pode ser calculado.



Se um treinamento em seguranga reduziu o niumero de acidentes que
custavam, em média, R$10.000 cada, a economia gerada pode ser
monetizada.

Se um programa de vendas aumentou a taxa de conversdao em 5%,
levando a X vendas adicionais com um lucro médio de Y por venda, o
beneficio é claro.

o Nem todos os dados sao facilmente convertidos (ex: melhoria no clima
organizacional), mas o foco do ROI € nos beneficios tangiveis e
monetizaveis.

5. Tabulagao dos Custos Totais do Programa de Treinamento:
o E preciso levantar todos os custos associados ao programa, incluindo:

Custos Diretos: Honorarios de instrutores/consultores,
desenvolvimento de materiais, aluguel de salas, custos de tecnologia
(LMS, ferramentas de autoria), viagens e hospedagem, coffee breaks.
Custos Indiretos: Salarios dos participantes durante o periodo em
que estiveram em treinamento (tempo fora da produgao), tempo da
equipe da UC dedicado ao planejamento e gestdo do programa,
custos de infraestrutura.

6. Calculo do Retorno sobre o Investimento (ROI): A formula padr&o é:
ROI(%)=Custos Totais do ProgramaBenefi cios Li'quidos do Programax100%
Onde: Beneficios Liquidos do Programa = Beneficios Monetarios Totais do Programa
- Custos Totais do Programa.
o Exemplo Pratico:

Uma UC implementa um programa de treinamento para seus técnicos
de atendimento ao cliente, focado em reduzir o tempo médio de
chamada e aumentar a resolugcédo no primeiro contato.

Custos Totais do Programa: R$ 80.000 (incluindo desenvolvimento,
instrutores, tempo dos participantes).

Dados de Impacto (Nivel 4, apés isolamento dos efeitos): O
programa resultou em uma redugdo média de 2 minutos por chamada
e um aumento de 15% na taxa de resolucado no primeiro contato.
Conversao em Valores Monetarios: A reducado no tempo de
chamada e 0 aumento na resolug&o no primeiro contato geraram uma
economia de custos operacionais € um aumento na retencéo de
clientes estimados em R$ 320.000 ao longo de um ano.

Beneficios Liquidos: R$ 320.000 (Beneficios) - R$ 80.000 (Custos)
= R$ 240.000.

Calculo do ROI: (R$80.000R$240.000)x100%=3%100%=300%.

Isso significa que para cada R$1,00 investido no programa, a
empresa obteve um retorno de R$3,00 em beneficios liquidos.

Desafios e Consideragoes na Aplicagcao do Modelo ROI:

Complexidade: O processo pode ser demorado e exigir habilidades analiticas.
Isolamento dos Efeitos: E a etapa mais critica e subjetiva, e muitas vezes a mais
dificil de realizar com precisao total.

e Monetizagdo dos Beneficios: Nem todos os beneficios sdo facilmente
quantificaveis em termos financeiros.



e Custo da Avaliagao: Realizar uma avaliagdo de ROl completa pode ter um custo
préprio. Por isso, geralmente é reservada para programas mais estratégicos, de alto
investimento ou de grande visibilidade.

Apesar dos desafios, a metodologia de ROI de Phillips oferece uma abordagem estruturada
e crivel para demonstrar o valor financeiro da aprendizagem. Mesmo que nao seja aplicada
a todos os programas, o esfor¢o de tentar medir o ROI para iniciativas chave pode
transformar a percepgao da UC dentro da organizacao, elevando-a de um centro de custos
para um parceiro estratégico que comprovadamente contribui para os resultados financeiros
do negdcio.

Retorno sobre as Expectativas (ROE - Return on Expectations):
Mensurando o intangivel

Embora o Retorno sobre o Investimento (ROI) seja uma métrica poderosa para demonstrar
o valor financeiro dos programas de aprendizagem, é crucial reconhecer que nem todos os
beneficios e impactos de uma iniciativa de desenvolvimento da universidade corporativa
(UC) podem ser facilmente convertidos em valores monetarios. Muitos resultados
importantes sdo de natureza mais qualitativa ou intangivel, como a melhoria do clima
organizacional, o aumento do engajamento dos colaboradores, o fortalecimento da cultura,
o desenvolvimento de liderangas mais inspiradoras ou a melhoria da reputacéo da marca
empregadora. E aqui que entra o conceito de Retorno sobre as Expectativas (ROE -
Return on Expectations).

O ROE foca em medir o grau em que um programa de treinamento ou uma iniciativa da UC
atendeu ou superou as expectativas dos diversos stakeholders envolvidos. Esses
stakeholders podem incluir a alta lideranca, os gestores das areas de negdcio, os proprios
participantes do programa, e até mesmo clientes internos ou externos, dependendo do
contexto. O ROE complementa o ROI, oferecendo uma visdo mais holistica do sucesso,
especialmente para programas onde os resultados financeiros diretos séo dificeis de isolar
ou n&o sao o objetivo principal.

Como definir e medir as expectativas?

O processo de mensuragao do ROE comega muito antes do programa ser implementado,
na fase de planejamento:

1. Identificagao dos Stakeholders Chave: Quem s&o as pessoas ou grupos que tém
um interesse direto no sucesso do programa e cujas expectativas sdo importantes?
2. Coleta e Definicao das Expectativas:

o Realizar entrevistas, workshops ou pesquisas com os stakeholders
identificados para entender claramente o que eles esperam alcancar com o
programa. Quais sdo os problemas que eles esperam que o programa
resolva? Quais mudangas de comportamento ou de resultado eles gostariam
de ver?

o E fundamental que essas expectativas sejam o mais especificas e claras
possivel. Expectativas vagas como "melhorar a lideranga" sao dificeis de
medir. E preciso perguntar: "O que significa 'melhorar a lideranca' para vocé?



3.

4.

5.

Quais comportamentos especificos vocé espera ver nos lideres apds o
programa?".

o Exemplo: Para um novo programa de desenvolvimento de lideranga para
gerentes de primeira viagem, as expectativas podem ser:

m Alta Lideranga: "Esperamos que 0s novos gerentes se sintam mais
confiantes em seus papéis e que haja uma redug¢ao no turnover das
equipes lideradas por eles nos proximos 12 meses."

m Gestores dos Novos Gerentes: "Espero que meus novos gerentes
melhorem suas habilidades de delegacao e feedback, e que
consigam motivar suas equipes de forma mais eficaz."

m Participantes (Novos Gerentes): "Espero aprender ferramentas
praticas para lidar com os desafios do dia a dia da gestdo e me sentir
mais preparado para liderar minha equipe."

Definicao de Indicadores de Sucesso (Qualitativos e Quantitativos): Com base
nas expectativas coletadas, definir como o atendimento a essas expectativas sera
medido.

o Continuando o exemplo anterior:

m Confianca dos Novos Gerentes: Autoavaliagdo de confianga antes
e depois do programa (escala Likert).

m Redugao do Turnover: Analise da taxa de rotatividade nas equipes
dos gerentes participantes (comparar antes e depois, e com um grupo
de controle, se possivel).

m Habilidades de Delegacao e Feedback: Avaliacdo 360° (feedback
dos liderados e pares) alguns meses apos o programa.

m Motivacao das Equipes: Pesquisa de clima/engajamento nas
equipes lideradas pelos novos gerentes.

m Preparacao para Liderar: Pesquisa de satisfagcao e percepcgao de
aplicabilidade do conteudo pelos participantes ao final do programa.

Coleta de Dados Pés-Programa: Apds a implementagédo do programa e um
periodo adequado para que os resultados possam se manifestar (especialmente
para mudangas de comportamento e impacto no clima), coletar os dados referentes
aos indicadores definidos.

Analise e Comunicac¢ao dos Resultados do ROE: Comparar os resultados obtidos
com as expectativas iniciais dos stakeholders. Apresentar os achados de forma
clara, utilizando dados qualitativos (depoimentos, exemplos) e quantitativos.

A importancia do ROE se destaca especialmente para programas focados em:

Desenvolvimento de Soft Skills: Habilidades como comunicacgéo, inteligéncia
emocional, trabalho em equipe, pensamento critico. O impacto financeiro direto pode
ser dificil de calcular, mas o atendimento as expectativas de melhoria nesses
comportamentos é crucial.

Mudanga Cultural: Programas que visam fortalecer valores, promover a diversidade
e inclusdo, ou fomentar uma cultura de inovagéo.

Desenvolvimento de Lideranga: Embora possa haver impacto no negécio, muitas
expectativas em relagdo a programas de lideranga sao sobre comportamentos, clima
e engajamento das equipes.



e Programas de Onboarding: A expectativa pode ser que os novos colaboradores se
sintam bem acolhidos, entendam a cultura da empresa e se tornem produtivos mais
rapidamente.

Imagine aqui a seguinte situagéo: uma UC implementa um programa de mentoria. O ROI
financeiro direto pode ser complexo de calcular. No entanto, as expectativas dos
stakeholders podem ser:

e Mentorados: "Espero receber orientagdo para minha carreira e desenvolver novas
competéncias.”

e Mentores (Lideres): "Espero contribuir para o desenvolvimento de novos talentos e
também aprender com as perspectivas dos mais jovens."

e RH/Alta Lideranga: "Esperamos aumentar a retengéo de talentos promissores e
fortalecer o pipeline de sucessao." A UC pode medir o ROE através de pesquisas
com mentorados e mentores sobre a satisfagdo com o programa e o alcance de
seus objetivos, e cruzar com dados de progresséo de carreira e retengdo dos
participantes.

O ROE nao substitui o ROI, mas o complementa. Ao focar nas expectativas dos
stakeholders, a UC demonstra que esta ouvindo as necessidades da organizagao e que
esta comprometida em entregar valor que vai além dos numeros financeiros. Comunicar
que as expectativas foram atendidas (ou identificar por que nao foram) € uma forma
poderosa de construir confianca e de garantir o apoio continuo as iniciativas de
desenvolvimento, especialmente aquelas cujos beneficios sdo mais sutis, mas nado menos
importantes, para o sucesso da empresa.

Métricas e Indicadores Chave de Desempenho (KPIs) paraa UC

Além dos modelos abrangentes de avaliagdo como o de Kirkpatrick e 0 de ROI/ROE de
Phillips, uma universidade corporativa (UC) eficaz precisa definir e acompanhar um conjunto
de Métricas e Indicadores Chave de Desempenho (KPls) especificos para monitorar sua
propria performance, eficiéncia e impacto de forma continua. Esses KPIs servem como um
termdmetro, ajudando a UC a entender se esta no caminho certo para alcancgar seus
objetivos estratégicos e a identificar areas que precisam de atengao ou melhoria. A escolha
dos KPIs corretos € fundamental e deve refletir as prioridades da UC e da organizagao
como um todo.

Podemos agrupar os KPIs da UC em algumas categorias principais:

1. KPlIs de Eficiéncia Operacional da UC: Medem o quao bem a UC esta utilizando
seus recursos para entregar suas solugdes de aprendizagem.

o Custo por Aluno Treinado: Custo total de um programa dividido pelo
numero de participantes. Ajuda a avaliar a economicidade.
Custo por Hora de Treinamento Oferecida/Consumida.
Tempo Médio de Desenvolvimento de Cursos/Programas: Desde a
concepcgao até a entrega.

o Taxa de Utilizagado de Plataformas de Aprendizagem (LMS/LXP):
Percentual de usuarios ativos, frequéncia de acesso.

o Numero de Programas/Cursos Oferecidos por Periodo.



o

Exemplo: A UC estabelece como meta "reduzir o custo médio por aluno em
programas de compliance em 10% através da otimizagao de recursos online,
sem comprometer a qualidade".

2. KPIs de Alcance e Participagao (Engajamento com a Aprendizagem): Medem o
quao bem a UC esta atingindo seu publico-alvo e o nivel de adeséo as suas
iniciativas. (Muitos desses ja foram mencionados no contexto de marketing
educacional).

o

Taxa de Participagao (Enrollment Rate): Percentual de colaboradores
elegiveis que se inscrevem em um programa.

Taxa de Conclusao de Cursos: Percentual de inscritos que efetivamente
completam um curso ou trilha.

Horas de Treinamento por Colaborador (Média Anual/Semestral): Um
indicador do investimento em tempo dedicado ao desenvolvimento.
Alcance dos Programas por Area/Nivel Hierarquico: Verificar se a UC
esta atendendo a todos os segmentos da organizagao.

Nivel de Atividade em Comunidades de Aprendizagem ou Féruns
Online.

Exemplo: A UC define como KPI "aumentar a taxa de conclusdo de cursos
online obrigatdrios de 70% para 85% até o final do ano" ou "garantir que
100% dos novos lideres participem do programa de onboarding de gestao
em até 3 meses de sua promogao".

3. KPIs de Qualidade da Aprendizagem: Medem a percepgao dos alunos sobre a
qualidade dos programas e o quanto eles efetivamente aprenderam. (Relacionados
aos Niveis 1 e 2 de Kirkpatrick).

o

O O O O

indice de Satisfagdo dos Participantes (Nivel 1): Média das notas em
avaliagbes de reacao.

Net Promoter Score (NPS) dos Programas da UC: Mede a probabilidade
de os participantes recomendarem um curso/programa a um colega.
Percentual de Acerto em Avaliagées de Conhecimento (Nivel 2).
Melhora no Desempenho em Testes de Habilidade (Antes vs. Depois).
Qualidade Percebida dos Instrutores/Facilitadores.

Exemplo: A UC busca manter um NPS minimo de 50 para seus programas
estratégicos ou um indice de satisfagado médio de 85%.

4. KPIs de Aplicagao do Aprendizado e Mudanga de Comportamento (Nivel 3 de
Kirkpatrick): Medem se o aprendizado esta sendo transferido para o ambiente de
trabalho.

o

Percentual de Participantes que Reportam (ou cujos gestores reportam)
Aplicacao das Habilidades Aprendidas.

Melhora em Indicadores Comportamentais Especificos (Observados ou
via Avaliagcao 360°).

Qualidade de Projetos Praticos ou Planos de Ag¢ao Desenvolvidos como
Parte do Treinamento.

Exemplo: A UC acompanha se, 3 meses apds um workshop sobre feedback,
pelo menos 70% dos gestores participantes demonstram (segundo feedback
de suas equipes) uma melhoria na frequéncia e qualidade de seus
feedbacks.



5. KPlIs de Impacto no Negécio (Nivel 4 de Kirkpatrick e ROI/ROE): S&o os
indicadores mais estratégicos, conectando a aprendizagem aos resultados da
organizagao.

o Contribuigao para Melhoria de KPIs Especificos do Negdécio:

m Reducao do Turnover/Aumento da Reteng¢ao de Talentos
(especialmente em grupos que passaram por programas de
desenvolvimento).

Aumento da Produtividade ou Eficiéncia em Processos Especificos.

Melhoria nos indices de Satisfacdo do Cliente.

Reducgao de Custos (desperdicio, retrabalho, acidentes).

Aumento das Vendas ou da Rentabilidade.

Tempo para Atingir a Produtividade Plena (Time to Proficiency) para

novos contratados.

m  Numero de Inovagdes ou Melhorias Implementadas por participantes
de programas de criatividade.

o Calculo de ROI para programas especificos.

o Nivel de Atendimento as Expectativas dos Stakeholders (ROE).

o Exemplo: A UC se propde a, através de um programa de capacitagao para a
equipe de atendimento, "contribuir para um aumento de 5% no indice de
satisfacdo do cliente (CSAT) em 12 meses" ou "reduzir o tempo médio de
onboarding de novos vendedores em 15 dias, resultando em uma entrada
mais rapida em performance”.

Para que esses KPIs sejam eficazes, é importante:

e Selecionar um numero gerenciavel de KPls: Focar nos mais relevantes e que
realmente informam a tomada de decisdo. Ter KPls demais pode gerar confusao e
sobrecarga de dados.

e Garantir que sejam mensuraveis e que os dados sejam coletaveis de forma
confiavel.

Estabelecer metas claras para cada KPI.

Comunicar os KPIs e os resultados para os stakeholders.

Revisar e ajustar os KPIs periodicamente, & medida que as prioridades da UC e
da empresa evoluem.

A criacdo de um dashboard de indicadores da UC, que apresente os principais KPIs de
forma visual e de facil compreensao, € uma excelente ferramenta para monitorar o
desempenho, identificar tendéncias e comunicar o valor da universidade corporativa para
toda a organizagao. Esse dashboard pode ser o painel de controle que guia a UC em sua
jornada de exceléncia e impacto estratégico.

Coleta de dados para avaliagao: Métodos e ferramentas

A qualidade e a credibilidade de qualquer avaliagédo de resultados ou mensuragao de
impacto dos programas da universidade corporativa (UC) dependem fundamentalmente da
robustez dos métodos e ferramentas utilizados para a coleta de dados. Escolher as
abordagens corretas para reunir informagodes relevantes em cada nivel de avaliacéo (seja
Kirkpatrick, Phillips ou outros KPIs) é um passo critico para garantir que as conclusdes



sejam validas e que as decisdes tomadas com base nelas sejam bem fundamentadas.
Geralmente, uma combinacido de métodos quantitativos e qualitativos (triangulagéo) oferece
a visao mais completa e rica.

Métodos Quantitativos de Coleta de Dados: Focam em numeros, estatisticas e dados
mensuraveis objetivamente.

1. Surveys e Questionarios Estruturados:

o

Utilizados principalmente para o Nivel 1 (Reacdo), mas também podem
coletar dados para outros niveis (ex: autoavaliagao de aprendizado ou
aplicacao).

Perguntas fechadas com escalas (Likert, numéricas), multipla escolha.
Ferramentas: Plataformas online como SurveyMonkey, Google Forms,
Microsoft Forms, ou funcionalidades de avaliagdo embutidas em LMS/LXP.
Exemplo: Um questionario online ao final de um curso com perguntas como:
"Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia a clareza dos materiais
didaticos?" ou "Vocé se sente mais preparado para aplicar [habilidade X]
apos este treinamento? (Sim/Nao/Parcialmente)”.

2. Testes e Avaliagdoes de Conhecimento/Habilidade (Nivel 2):

O

Provas obijetivas, testes de multipla escolha, avaliagbes de verdadeiro/falso
para medir o ganho de conhecimento.

Demonstragdes praticas, simulagdes com pontuagédo, estudos de caso com
respostas esperadas para avaliar o desenvolvimento de habilidades.
Ferramentas: Funcionalidades de quiz em LMS/LXP, ferramentas de autoria
que permitem criar avaliagbes interativas, planilhas para testes praticos.
Exemplo: Um teste online com 20 questdes sobre os principais conceitos de
uma nova politica de seguranca da informacao, aplicado antes e depois do
treinamento.

3. Anadlise de Dados de Sistemas Corporativos (Niveis 3 e 4):

O

o

o

Coleta de dados de desempenho e resultados diretamente de sistemas que a
empresa ja utiliza.
Fontes:
m LMS/LXP: Taxas de conclusdo, tempo de estudo, notas em cursos.
m  CRM (Customer Relationship Management): Dados de vendas,
taxa de conversao, satisfacao do cliente.
m ERP (Enterprise Resource Planning): Dados de produtividade,
custos, qualidade, eficiéncia de processos.
m Sistemas de RH (RHIS/HRMS): Dados de turnover, absenteismo,
tempo para promogao.
m Sistemas de Atendimento ao Cliente: Tempo médio de
atendimento, taxa de resolugdo no primeiro contato.
Exemplo: Apds um treinamento em uma nova técnica de vendas, extrair
dados do CRM para comparar o volume de vendas e a taxa de fechamento
dos vendedores treinados com o periodo anterior ou com um grupo de
controle.

4. Observagao Estruturada (Nivel 3):

o

Observar o comportamento dos participantes no ambiente de trabalho
utilizando um checklist ou um roteiro com critérios especificos e mensuraveis.



o

o

Ferramentas: Formularios de observacao (fisicos ou digitais).

Exemplo: Um supervisor utiliza um checklist para observar se um operador
de maquina esta seguindo corretamente os novos procedimentos de
seguranga aprendidos no treinamento, registrando a frequéncia de
comportamentos corretos e incorretos.

Métodos Qualitativos de Coleta de Dados: Focam em percepgdes, experiéncias,
contextos e significados.

1. Entrevistas Individuais (Todos os Niveis):

o

Conversas aprofundadas com participantes, gestores, stakeholders ou
clientes para coletar percepgdes detalhadas, exemplos concretos e entender
0 "porqué" por tras dos numeros.

Podem ser estruturadas (roteiro fixo), semiestruturadas (roteiro guia, mas
com flexibilidade) ou n&o estruturadas.

Ferramentas: Roteiros de entrevista, gravadores de audio/video (com
consentimento), ferramentas de transcri¢ao.

Exemplo: Entrevistar gestores alguns meses apés um programa de
desenvolvimento de lideranca para entender quais mudancas de
comportamento eles observaram em seus lideres diretos e quais impactos

isso teve na equipe.

2. Grupos Focais (Todos os Niveis):

o

Reunido de um pequeno grupo de pessoas (6-10) com caracteristicas
semelhantes para discutir um tema especifico sob a moderacdo de um
facilitador. Permite a troca de ideias e a construgao coletiva de percepgdes.
Ferramentas: Roteiro para o moderador, sala adequada (ou plataforma de
videoconferéncia com recursos para grupos), gravadores.

Exemplo: Um grupo focal com participantes de um programa de mentoria
para discutir os beneficios percebidos, os desafios encontrados e sugestdes
de melhoria para o programa.

3. Estudos de Caso (Niveis 3 e 4):

o

Analise aprofundada de um ou alguns casos especificos (individuos, equipes,
projetos) para entender como o treinamento foi aplicado e quais resultados
foram alcancados em um contexto particular.

Combina multiplas fontes de dados (entrevistas, observacao, analise
documental).

Exemplo: Elaborar um estudo de caso sobre uma equipe que, apos participar
de um workshop sobre metodologias ageis, conseguiu reduzir
significativamente o tempo de entrega de seus projetos, detalhando como
aplicaram os conceitos e quais foram os resultados.

4. Andlise de Documentos e Registros (Todos os Niveis):

o

Examinar relatérios, e-mails, atas de reunido, planos de acéo criados pelos
participantes, feedback de clientes, comentarios em foruns de discusséo,
para identificar evidéncias de aprendizado, aplicacdo ou impacto.

Exemplo: Analisar os planos de acgao elaborados pelos participantes ao final
de um curso de gestado de projetos para verificar se eles conseguiram
traduzir o aprendizado em agdes concretas para seus projetos reais.



A Importancia da Triangulagao de Dados: Raramente um unico método de coleta de
dados ¢ suficiente para fornecer uma imagem completa e confiavel. A triangulagao envolve
o uso de multiplas fontes de dados e multiplos métodos para validar os achados e aumentar
a robustez da avaliacdo. Se diferentes métodos apontam para conclusdes semelhantes, a
confianga nos resultados aumenta.

Imagine aqui a seguinte situacao para avaliar um programa de "Comunicac¢éo Eficaz para
Atendimento ao Cliente":

Nivel 1 (Reagao): Questionario de satisfacédo ao final do curso.
Nivel 2 (Aprendizado): Role-playing com avaliagao de habilidades de comunicagao
durante o curso e um teste online sobre os principios da comunicacgao eficaz.

e Nivel 3 (Comportamento): Monitoramento de chamadas de atendimento (com
consentimento) alguns meses depois e feedback dos supervisores sobre a
comunicacao dos atendentes.

e Nivel 4 (Resultados): Analise dos indices de satisfacdo do cliente (CSAT) e da taxa
de resolugédo no primeiro contato antes e depois do programa, comparando com
uma unidade que nao recebeu o treinamento.

e Dados Qualitativos: Entrevistas com alguns atendentes para entender como estao
aplicando as técnicas e quais desafios enfrentam, e com alguns clientes que foram
atendidos por eles.

A escolha das ferramentas e métodos de coleta de dados deve ser orientada pelos objetivos
da avaliacao, pelos niveis de Kirkpatrick/Phillips que se pretende medir, pelos recursos
disponiveis e pela cultura da organizagao. Um plano de coleta de dados bem pensado ¢ a
base para uma avaliagcao de resultados que realmente informe e transforme a pratica da
universidade corporativa.

O desafio de isolar o impacto do treinamento nos resultados do negécio

Um dos maiores, sendo o maior, desafio ao tentar medir o Nivel 4 (Resultados no Negdcio)
de Kirkpatrick e, consequentemente, calcular o ROI (Nivel 5 de Phillips) de um programa de
treinamento é isolar o impacto especifico da iniciativa de aprendizagem dos inumeros
outros fatores que podem estar influenciando os indicadores de negécio. Os resultados de
uma empresa raramente sdo fruto de uma unica variavel; eles sao o produto de uma
complexa interagcédo de elementos internos e externos.

Imagine que uma empresa implementa um programa de treinamento em técnicas de vendas
para sua equipe comercial. Nos meses seguintes, as vendas aumentam. Seria precipitado
atribuir 100% desse aumento exclusivamente ao treinamento. Outros fatores podem ter
contribuido, como:

e Mudangas na Economia ou no Mercado: Um aquecimento da economia, a saida
de um concorrente importante, ou um aumento na demanda pelo produto/servigo.

e Outras Iniciativas Internas: Lancamento de um novo produto ou servigo mais
competitivo, uma nova campanha de marketing agressiva, mudangas na politica de
precos ou comissionamento, melhorias nos processos de entrega.

e Fatores Sazonais: Alguns negdcios tém picos de venda naturais em certas épocas
do ano.



e Efeitos de Longo Prazo de Iniciativas Anteriores: Resultados que comegam a
aparecer de agdes tomadas no passado.

e Moral da Equipe ou Mudancgas na Lideran¢a: Fatores que podem impactar a
motivagao e o desempenho.

Se a universidade corporativa (UC) nao tentar, de alguma forma, controlar ou contabilizar
esses outros fatores, a credibilidade de sua avaliacdo de impacto pode ser questionada, e
os resultados atribuidos ao treinamento podem ser inflacionados ou subestimados.
Portanto, embora seja um desafio, existem algumas técnicas e abordagens que podem
ser utilizadas para tentar isolar, ou pelo menos estimar com maior precisao, os
efeitos especificos do treinamento:

1. Uso de Grupos de Controle (ou Comparagao):

o

Esta é considerada uma das abordagens mais robustas. Consiste em
comparar os resultados de um grupo que participou do treinamento (grupo
experimental) com um grupo similar de colaboradores que nao participou
(grupo de controle) durante 0 mesmo periodo.

Requisitos: Os grupos devem ser o mais parecidos possivel em termos de
caracteristicas (funcao, experiéncia, desempenho anterior, etc.) e devem
estar sujeitos as mesmas condi¢cdes de mercado e outras influéncias
internas, exceto pelo treinamento.

A diferenca nos resultados entre os dois grupos, apos o treinamento, pode
ser atribuida com maior confianga a iniciativa de aprendizagem.

Desafios: Nem sempre é ético ou pratico privar um grupo de um treinamento
considerado importante. Pode ser dificil encontrar ou criar grupos
verdadeiramente comparaveis.

Exemplo: Uma rede de lojas implementa um novo treinamento de
atendimento ao cliente em 10 de suas 20 lojas (grupo experimental). As
outras 10 lojas (grupo de controle) continuam com o treinamento padrao.
Apods 6 meses, comparam-se os indices de satisfagao do cliente e o ticket
médio de vendas entre os dois grupos de lojas.

2. Andlise de Tendéncias (Linha de Base e Pés-Treinamento):

o

Coletar dados sobre o indicador de negdcio relevante por um periodo
significativo antes da implementagao do treinamento para estabelecer uma
linha de base e uma tendéncia histérica.

Continuar a coletar dados sobre 0 mesmo indicador apés o treinamento.

A mudancga na tendéncia apds o treinamento, especialmente se for uma
quebra no padrao anterior, pode sugerir um impacto do programa.
Desafios: E preciso considerar outros eventos que podem ter ocorrido no
mesmo periodo e que podem ter influenciado a tendéncia.

Exemplo: Acompanhar a taxa de erros em um processo de produgao por 12
meses antes de um treinamento em qualidade. Se, apés o treinamento,
houver uma queda significativa e sustentada na taxa de erros, que nao pode
ser explicada por outros fatores, isso sugere um impacto.

3. Estimativas dos Participantes, Gestores e Especialistas:

o

Perguntar diretamente aos participantes do treinamento e/ou a seus gestores
qual o percentual da melhoria de desempenho ou do resultado alcangado
eles atribuem especificamente ao programa de treinamento.



o Utilizar escalas de confianga para essas estimativas (ex: "Em uma escala de
0 a 100%, o quanto vocé confia que essa melhoria foi devido ao
treinamento?").

o Especialistas no assunto ou no negdcio também podem ser consultados para
fornecer estimativas.

o Desafios: As estimativas podem ser subjetivas e influenciadas por vieses. E
importante agregar multiplas estimativas e ser conservador.

o Exemplo: Apés um treinamento em gestao do tempo, os participantes sao
guestionados: "Desde o treinamento, vocé percebeu um aumento em sua
produtividade pessoal? Se sim, qual percentual desse aumento vocé atribui
diretamente as técnicas aprendidas no curso?".

4. Modelagem Estatistica/Econométrica (Abordagem Avancada):

o Utilizar técnicas estatisticas (como analise de regressao) para tentar
controlar o efeito de multiplas variaveis e isolar o impacto especifico do
treinamento.

o Requer conhecimento especializado em estatistica e acesso a dados
robustos.

o Exemplo: Um modelo de regressao que tenta prever o volume de vendas
com base em variaveis como investimento em marketing, preco do produto,
sazonalidade e participagéo no treinamento de vendas.

5. Analise Custo-Beneficio Simplificada ou Foco em Indicadores Lideres:

o Em alguns casos, em vez de um calculo de ROI completo, pode-se focar em
demonstrar uma forte correlacido entre o treinamento e indicadores lideres
(leading indicators) que sao conhecidos por influenciar os resultados finais
(lagging indicators).

o Exemplo: Demonstrar que um treinamento em comunicagao melhorou
significativamente a clareza das propostas comerciais (indicador lider), o que,
historicamente, esta correlacionado com uma maior taxa de fechamento de
negaocios (resultado final).

E fundamental que a UC seja realista e transparente sobre as limitagdes ao tentar isolar
o impacto do treinamento. Em muitos casos, ndo sera possivel obter uma prova causal
irrefutavel, mas sim evidéncias fortes de contribuigdo. O objetivo é construir um caso
convincente, utilizando a melhor combinacado de métodos disponiveis, para demonstrar que
o investimento em aprendizagem esta, de fato, fazendo uma diferenga positiva e
mensuravel para a organizagao. A clareza sobre a metodologia utilizada e o
reconhecimento de outros fatores contribuintes aumentam a credibilidade da avaliagao.

Comunicando os resultados da avaliagao: Storytelling com dados

Coletar dados robustos e realizar analises criteriosas sobre a eficacia e o impacto dos
programas da universidade corporativa (UC) é apenas metade da batalha. A outra metade,
igualmente crucial, € comunicar esses resultados de forma clara, concisa, persuasiva e
acionavel para os diferentes stakeholders da organizacdo. De nada adianta ter insights
valiosos se eles ficarem restritos a relatérios complexos e empoeirados. A UC precisa
dominar a arte do "storytelling com dados", transformando numeros e analises em
narrativas compreensiveis que demonstrem valor, inspirem confianca e orientem a tomada
de decisbes.



A forma de comunicar os resultados deve ser adaptada ao publico-alvo:

e Alta Lideranca (C-levels, Diretores): Estao interessados no quadro geral, no
impacto estratégico e financeiro (ROI, ROE, contribuicdo para KPIs do negécio). A
comunicacao deve ser breve, visual, focada nos resultados mais importantes e nas
recomendacdes chave.

e Gestores de Areas de Negécio: Querem saber como os programas da UC est&o
ajudando suas equipes a performar melhor, a resolver problemas especificos e a
alcancgar suas metas departamentais. Precisam de dados sobre aplicagao do
aprendizado (Nivel 3) e impacto em seus indicadores.

e Participantes dos Programas: Gostam de saber como seu esforgo de
aprendizagem esta sendo reconhecido e como o programa contribuiu para seu
desenvolvimento. Também apreciam saber que seu feedback esta sendo usado para
melhorar futuras ofertas.

e Equipe da Prépria UC e Facilitadores: Precisam de um feedback detalhado para
identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria em seus processos de desenho
instrucional, facilitacdo e gestdo de programas.

Algumas estratégias eficazes para comunicar os resultados da avaliagao:

1. Foco na Relevancia e no Impacto:

o Em vez de apenas apresentar uma avalanche de dados, destaque os
achados mais significativos e suas implicacbes para o negdcio ou para o
desenvolvimento dos colaboradores.

o Sempre que possivel, conecte os resultados da aprendizagem com os
objetivos estratégicos da empresa.

o Exemplo: Em vez de dizer "85% dos participantes completaram o curso X",
diga "O programa X, que teve 85% de conclusao, resultou em uma melhoria
de 15% na eficiéncia do processo Y, economizando Z reais para a empresa".

2. Uso de Recursos Visuais (Visualizagao de Dados):

o Graficos (barras, pizza, linhas), infograficos, dashboards e tabelas bem
elaboradas sao muito mais faceis de entender e mais impactantes do que
longos paragrafos de texto ou tabelas de niumeros crus.

o Utilize cores de forma estratégica, destaque os pontos mais importantes e
mantenha a simplicidade visual.

o Ferramentas: Excel, PowerPoint, Google Data Studio, Tableau, Power Bl, ou
funcionalidades de dashboard de LMS/LXP.

o Exemplo: Um dashboard mostrando a evolugao trimestral dos principais KPls
da UC (taxa de participagao, satisfacao, impacto em um indicador chave do
negoécio) com setas indicando tendéncias positivas ou negativas.

3. Storytelling com Dados:

o Transforme os dados em uma narrativa envolvente. Crie uma histéria que
tenha um comeco (o desafio ou a necessidade), um meio (a intervencao da
UC e os resultados da avaliagao) e um fim (as conclusdes e os préximos
passos).

o Utilize exemplos concretos, depoimentos de participantes ou gestores, e
estudos de caso para ilustrar o impacto do treinamento de forma mais
humana e memoravel.



o Imagine: Apresentar os resultados de um programa de desenvolvimento de
lideranca ndo apenas com graficos de melhoria em avaliagdes 360°, mas
também com a histéria de uma gerente que, apds o programa, conseguiu
transformar o clima de sua equipe e reverter um quadro de alta rotatividade,
incluindo um breve depoimento dela e de um de seus liderados.

4. Relatérios Customizados para Diferentes Publicos:

o Crie versoes diferentes do relatério de avaliagdo, adaptadas aos interesses e
ao nivel de detalhe que cada stakeholder precisa.

o Um sumario executivo de uma pagina para a alta lideranga, um relatério mais
detalhado para os gestores das areas envolvidas, e um feedback mais
focado para a equipe da UC.

5. Comunicagao Clara, Concisa e Livre de Jargoes:

o Evite termos técnicos excessivos da area de T&D ou de estatistica, a menos
que seu publico seja familiarizado com eles.

o Seja direto ao ponto e foque nas mensagens chave.

6. Apresentagao dos Insights Acionaveis:

o A avaliagao nao deve ser apenas um retrato do passado; ela deve informar o
futuro. Destaque o que foi aprendido com a avaliagédo e quais sédo as
recomendacdes para melhorar os programas, otimizar os investimentos ou
replicar os sucessos.

o Exemplo: "A avaliagdo do programa Y mostrou que, embora o aprendizado
de conhecimento tenha sido alto, a aplicagdo no trabalho foi limitada devido a
falta de suporte dos gestores. Recomendamos um workshop para os
gestores sobre como coachar suas equipes para aplicar o aprendizado."

7. Transparéncia e Honestidade:

o Seja transparente sobre 0s sucessos, mas também sobre os desafios e as
areas onde os resultados nao foram os esperados. Isso constréi credibilidade
e demonstra um compromisso com a melhoria continua.

o Reconheca as limitagdes da avaliagao (ex: dificuldade em isolar 100% o
impacto do treinamento).

8. Canais de Comunicag¢ao Adequados:

o Utilize os canais mais apropriados para cada publico: apresentagdes
executivas, relatorios formais, newsletters da UC, posts na intranet, reunides
de feedback com a equipe.

Considere este cenario: a UC implementou um programa para melhorar as habilidades de
apresentacao de sua equipe de pré-vendas. Ao comunicar os resultados para a diretoria
comercial, a equipe da UC prepara uma apresentacéo visual que mostra:

e O aumento percentual na clareza e persuasao das apresentagées (medido por
feedback dos clientes e dos executivos de contas).

e Um estudo de caso de um projeto onde uma apresentacdo aprimorada foi crucial
para ganhar um novo cliente importante (com depoimento do executivo de contas).

e Uma estimativa do ROI do programa, baseada no aumento da taxa de converséao de
propostas em negdcios fechados para os participantes.

e Recomendacgdes para expandir o programa para outras equipes que também fazem
apresentacodes para clientes.



Comunicar os resultados da avaliagao de forma eficaz é o que fecha o ciclo da gestéao
estratégica da aprendizagem. E o que transforma dados em inteligéncia, e inteligéncia em
acgao, garantindo que a universidade corporativa ndo apenas realize programas, mas que
efetivamente contribua para o crescimento dos colaboradores e para o sucesso duradouro
da organizacéao.

Governanca da universidade corporativa: Definindo
papéis, responsabilidades, processos, politicas e o
modelo de gestao para a sustentabilidade da UC

A importancia da governanga para a perenidade e o alinhamento
estratégico da UC

Uma universidade corporativa (UC) pode nascer com grande entusiasmo, programas
inovadores e o apoio inicial da lideranga, mas sua capacidade de prosperar a longo prazo,
de se manter alinhada com as estratégias do negécio e de entregar valor de forma
consistente depende crucialmente de uma estrutura de governancga sélida e bem
definida. Governanca, no contexto de uma UC, refere-se ao conjunto de regras, praticas,
processos e estruturas de decisao que direcionam e controlam suas atividades, garantindo
que ela opere de forma eficaz, eficiente, transparente e em consonancia com os objetivos
da organizagdo. Sem uma governanca clara, a UC corre o risco de se tornar reativa, perder
o foco estratégico, enfrentar dificuldades na alocagéo de recursos, sofrer com a
descontinuidade de suas agbes a cada mudanca de gestdo na empresa e, em ultima
instancia, ver sua relevancia e credibilidade diminuirem.

Os objetivos fundamentais da governanga da UC incluem:

1. Garantir o Alinhamento Estratégico Continuo: Assegurar que as prioridades, os
programas e os investimentos da UC estejam sempre sincronizados com as metas e
os desafios estratégicos da empresa. A governanga cria 0s mecanismos para que
esse alinhamento seja monitorado e ajustado conforme necessario.

2. Assegurar Transparéncia nas Decisdes: Estabelecer processos claros e critérios
objetivos para a tomada de decisbes importantes, como a aprovagao de novos
programas, a alocagao de orgamento, a sele¢do de fornecedores e a definigdo de
politicas. Isso aumenta a confianga e o "buy-in" dos stakeholders.

3. Otimizar o Uso de Recursos: Garantir que os recursos financeiros, humanos e
tecnoldgicos da UC sejam utilizados da forma mais eficiente possivel, evitando
desperdicios, duplicidade de esforgos e investimentos em iniciativas de baixo
impacto.

4. Gerenciar Riscos: Identificar e mitigar os riscos que podem comprometer o sucesso
da UC, como desalinhamento, baixa qualidade dos programas, obsolescéncia do
conteudo ou problemas com tecnologias educacionais.



5. Promover a Qualidade e a Melhoria Continua: Estabelecer padrdes de qualidade
para os programas e processos da UC e fomentar uma cultura de avaliagéo e
aprimoramento constante.

6. Garantir a Sustentabilidade e a Perenidade: Criar uma estrutura que permita a UC
sobreviver e evoluir ao longo do tempo, independentemente de mudancgas na
lideranca da empresa ou nas condicdes de mercado, mantendo seu valor e
relevancia.

Imagine aqui a seguinte situacado: uma empresa langa sua UC com grande alarde, focada
em desenvolver competéncias técnicas especificas. Apés uma mudanca na diretoria
executiva, as prioridades da empresa mudam para foco em inovacgao e soft skills. Se a UC
nao tiver uma estrutura de governanga (como um conselho consultivo com representagéo
da nova lideranga) para reavaliar e realinhar sua estratégia, ela pode continuar oferecendo
programas que ja ndo sao mais prioritarios, perdendo relevancia e apoio. Por outro lado,
uma UC com uma governanga robusta teria os mecanismos para rapidamente discutir
essas novas diretrizes com os stakeholders chave, ajustar seu portfélio e garantir que seus
esforgos continuem agregando valor estratégico.

Outro exemplo: considere uma UC onde a decisao sobre quais cursos oferecer é baseada
apenas nas solicitagées ad hoc de diferentes gestores, sem um processo claro de analise
de necessidades ou de priorizagdo alinhado a estratégia. O resultado provavel € um
catalogo de cursos fragmentado, com alguns temas recebendo investimento excessivo e
outros, mais criticos, sendo negligenciados. Uma boa governanga estabeleceria um
processo formal para o diagnéstico de necessidades e a definigdo do portfélio, envolvendo
diferentes niveis de decisao.

A governanga, portanto, ndo é um conjunto de regras burocraticas que engessam a UC.
Pelo contrario, é a arquitetura que lhe confere estabilidade, diregdo estratégica, legitimidade
e capacidade de adaptacao, elementos essenciais para que ela possa cumprir sua missao
de desenvolver os talentos e impulsionar os resultados da organizagao de forma sustentavel
e perene.

Definindo a estrutura organizacional da universidade corporativa

A forma como a universidade corporativa (UC) se organiza internamente e se posiciona
dentro da estrutura maior da empresa tem um impacto direto em sua governanga, agilidade,
capacidade de resposta as necessidades do negdcio e na percepgao de seu valor
estratégico. Ndo existe um modelo unico de estrutura organizacional que sirva para todas
as UCs; a escolha ideal dependera de fatores como o tamanho da empresa, sua cultura,
sua dispersao geografica, a diversidade de seus negécios e, fundamentalmente, sua
estratégia.

Ja tocamos brevemente nos modelos de estrutura da UC ao falar de alinhamento
estratégico, mas aqui vamos aprofundar com foco na governanga e operagao:

1. UC Centralizada:
o Descrigdo: Todas as atividades de planejamento, desenho,
desenvolvimento, entrega e avaliagdo da aprendizagem s&o coordenadas e,



em grande parte, executadas por uma equipe central da UC. As decisdes
estratégicas e orgamentarias sdo concentradas.

Vantagens: Maior padronizagédo dos programas e da qualidade, controle
centralizado, economia de escala, facilidade para disseminar iniciativas
globais e a cultura corporativa de forma consistente.

Desvantagens: Pode haver uma maior distancia das necessidades
especificas das unidades de negdcio ou das pontas da operagado, menor
agilidade para responder a demandas locais urgentes, risco de se tornar
burocratica.

Governanga: Geralmente mais simples, com um lider da UC reportando-se a
um executivo sénior (ex: CHRO, CEOQO) e, possivelmente, a um conselho
estratégico.

Exemplo: Uma empresa com uma marca forte e operagdes padronizadas
globalmente (como uma rede de fast-food ou uma companhia aérea) pode
optar por uma UC centralizada para garantir a consisténcia dos treinamentos
em todos os lugares.

2. UC Descentralizada:

O

Descrig¢ao: Cada unidade de negdcio, departamento ou regido geografica
possui sua propria estrutura de treinamento, com alta autonomia para definir
suas prioridades, desenvolver seus programas e gerenciar seu orcamento. A
funcao central da UC, se existir, € minima, talvez focada em consolidar
alguns dados ou promover a troca de melhores praticas.

Vantagens: Maior agilidade e flexibilidade para atender as necessidades
locais especificas, maior customizagdo dos programas, maior proximidade
com as operagoes.

Desvantagens: Risco de duplicagao de esforgos e de investimentos, falta de
padronizagao e de uma visao unificada da aprendizagem, dificuldade em
implementar iniciativas corporativas globais, possivel desalinhamento com a
estratégia central.

Governanga: Mais complexa de coordenar em nivel corporativo. Cada
unidade pode ter sua prépria mini-governanca.

Exemplo: Um grande conglomerado com negdcios muito distintos e
autdbnomos (ex: uma empresa que atua no setor de midia, outro no de
agronegdcio e um terceiro no de finangas) pode ter UCs ou areas de T&D
descentralizadas, cada uma focada nas competéncias especificas de seu
setor.

3. UC Federada ou Hibrida:

O

o

Descrigao: Busca combinar os beneficios dos modelos centralizado e
descentralizado. Existe uma UC central que define as diretrizes estratégicas
globais, os padrdes de qualidade, as politicas de aprendizagem e, muitas
vezes, cuida dos programas de desenvolvimento de lideranga e
competéncias transversais (comuns a toda a empresa). No entanto, as
unidades de negdcio, areas funcionais ou regides possuem suas proprias
"academias" ou "escolas" tematicas, vinculadas a UC central, que tém
autonomia para desenvolver e adaptar programas técnicos especificos para
suas realidades, dentro das diretrizes corporativas.

Vantagens: Permite alinhamento estratégico e padronizagédo onde
necessario (ex: cultura, lideranga), ao mesmo tempo em que oferece



4.

flexibilidade e especializagao para atender as necessidades especificas das
pontas. Promove a colaboragao entre o centro e as unidades.

o Desvantagens: Requer uma boa coordenagao e comunicagao entre a UC
central e as academias locais para evitar conflitos e garantir o alinhamento.

o Governanga: Envolve um conselho estratégico central e, possivelmente,
comités ou responsaveis locais pelas academias tematicas.

o Exemplo: Uma multinacional de tecnologia pode ter uma UC central que
define o framework de desenvolvimento de lideranga global e as
competéncias digitais transversais. Paralelamente, pode ter uma "Academia
de Engenharia", uma "Academia de Vendas" e uma "Academia de Suporte ao
Cliente", cada uma desenvolvendo trilhas de aprendizagem técnicas
especificas para seus publicos, mas reportando-se funcionalmente a UC
central em termos de estratégia e padroes.

UC Matricial:

o Descrigao: A equipe da UC ou os responsaveis pela aprendizagem nas
unidades de negécio podem ter um duplo reporte: um funcional para o lider
da UC corporativa (garantindo alinhamento metodoldgico e estratégico da
aprendizagem) e um hierarquico para o gestor da sua area de negdécio ou
geografica (garantindo o atendimento as necessidades locais).

o Vantagens: Forte integracéo entre a estratégia de aprendizagem e as
necessidades do negdcio, maior colaboragéo.

o Desvantagens: Pode gerar conflitos de prioridade e complexidade na gestao
devido ao duplo comando.

O posicionamento da UC na estrutura da empresa também é uma decisio de
governanga importante. Algumas opgdes comuns:

Ligada ao RH: E o0 modelo mais tradicional. Vantagem: sinergia com outros
processos de gestado de talentos (recrutamento, desempenho, carreira).
Desvantagem: risco de ser vista apenas como "treinamento" e ndo como uma
fungéo estratégica de negocio.

Ligada a uma Area de Negécio Especifica: Pode ocorrer se a UC tiver um foco
muito particular (ex: uma "Universidade de Vendas" ligada a diretoria comercial).
Vantagem: forte alinhamento com aquela area. Desvantagem: pode negligenciar
outras areas da empresa.

Reportando-se Diretamente a Presidéncia ou a um Comité Executivo: Confere
maior status estratégico, visibilidade e autonomia a UC, facilitando o alinhamento
com as prioridades da alta lideranga. E um modelo que tem ganhado forca em
empresas que veem o desenvolvimento de talentos como um pilar central de sua
estratégia.

Independentemente do modelo estrutural escolhido, a equipe da UC precisa ser composta
por profissionais com as competéncias necessarias para executar suas fungoes. Isso pode

incluir:

Lider/Gestor da UC: Com visdo estratégica, habilidades de gestao e bom transito
na organizagao.
Designers Instrucionais: Para criar experiéncias de aprendizagem eficazes.



e Especialistas em Tecnologias Educacionais (EdTech): Para gerenciar
plataformas e implementar solugbes digitais.

e Gestores de Programas/Projetos de Aprendizagem: Para coordenar a logistica e
a execugao das iniciativas.
Analistas de Avaliagado e Métricas: Para medir o impacto e o ROI da UC.
Especialistas em Marketing Educacional e Engajamento.
Facilitadores Internos (podem ser parte da equipe ou de outras areas).

A definicao da estrutura organizacional e da equipe da UC nao é uma decisao estatica. Ela
deve ser revisada periodicamente para garantir que continue adequada as necessidades e
a evolucao da empresa, sempre com o0 objetivo de otimizar a governanga e maximizar o
impacto estratégico da universidade corporativa.

Papéis e responsabilidades na governanga da UC: Quem faz o qué?

Para que a governancga da universidade corporativa (UC) funcione de maneira eficaz, é
essencial que os papéis e as responsabilidades dos diferentes atores envolvidos sejam
claramente definidos e comunicados. Saber quem é responsavel por cada aspecto da
estratégia, operacgao e supervisdo da UC evita ambiguidades, sobreposi¢des de fungao,
conflitos e garante que as decisdes sejam tomadas pelas instancias corretas, com a devida
prestacao de contas (accountability).

Os principais papéis e suas responsabilidades tipicas na governanca de uma UC incluem:

1. Conselho Consultivo ou Comité Estratégico da UC (Governing Body):

o Composigao Tipica: E o 6rgdo maximo de governanga da UC. Geralmente
€ composto por executivos C-level (CEO, CHRO, CFO, COOQOs), diretores de
areas de negdcio chave, e, em alguns casos, pode incluir representantes dos
colaboradores ou especialistas externos convidados. O lider da UC
geralmente participa como membro ou como secretario(a) do conselho.

o Principais Fungdes e Responsabilidades:

m Definir e aprovar as diretrizes estratégicas da UC, garantindo seu
alinhamento com a estratégia global da empresa.

m Aprovar o orgamento anual da UC e os principais investimentos em
programas e tecnologias.

m  Monitorar os resultados e o impacto da UC através de KPIs e
relatérios de avaliagéo (incluindo ROI/ROE).

m Atuar como "sponsors" e defensores da UC dentro da
organizagao, promovendo sua importancia e incentivando a
participacao.

m Aprovar as principais politicas da UC.

m Resolver impasses ou questoes estratégicas que ndo possam ser
solucionadas em niveis inferiores.

m Garantir a sustentabilidade e a perenidade da UC.

o Exemplo Prético: O Comité Estratégico da "Academia de Inovagao da
Empresa Alfa" se reune trimestralmente. Na pauta da ultima reuniao,
aprovaram o novo programa de formacao de "Lideres Inovadores”, revisaram
os indicadores de impacto do programa de "Transformacéo Digital" do



semestre anterior e discutiram a proposta de orcamento da Academia para o
préximo ano fiscal.
2. Lider/Gestor da UC (Reitor, Diretor, Gerente):

o Principais Fungdes e Responsabilidades:

m Liderar a equipe da UC e gerenciar suas operagdes diarias.

m Traduzir as diretrizes estratégicas do Conselho em planos de
acao e programas concretos.

Elaborar e gerenciar o orgamento da UC.
Construir e manter relacionamentos com os stakeholders
internos e externos.

m Garantir a qualidade e a relevancia do portfélio de programas da
UC.

m Promover a inovagao nas metodologias e tecnologias de
aprendizagem.

m Reportar os resultados e o desempenho da UC ao Conselho e a
lideranca da empresa.

m Representar a UC interna e externamente.

o Exemplo Prético: A Gerente da UC da Empresa Beta é responsavel por
apresentar o plano anual de programas ao Comité Estratégico, gerenciar a
equipe de designers instrucionais e especialistas em EdTech, negociar
contratos com fornecedores externos e garantir que os KPIs da UC sejam
alcancgados.

3. Equipe da UC:

o Composigao Tipica: Designers instrucionais, especialistas em tecnologia
educacional, gestores de programas, analistas de avaliagdo, especialistas
em comunicagdo e marketing educacional, e pessoal de apoio administrativo.

o Principais Fungdes e Responsabilidades:

m Executar as atividades de diagnéstico de necessidades, desenho
curricular, desenvolvimento de contetudo, implementacao de
tecnologias, gestao logistica de programas, avaliacao de
resultados e comunicagao.

m Dar suporte aos facilitadores internos e externos.

m Manter as plataformas de aprendizagem e os recursos da UC
atualizados.

o Exemplo Pratico: O Designer Instrucional da UC é responsavel por trabalhar
com os especialistas de negécio para criar os storyboards dos cursos online,
enquanto o Especialista em EdTech configura esses cursos no LMS e
garante que os relatérios de acesso sejam gerados corretamente.

4. Gestores das Areas de Negécio:

o Principais Fungdes e Responsabilidades:

m lIdentificar e comunicar as necessidades de desenvolvimento de
suas equipes a UC.

m Incentivar e liberar seus colaboradores para participarem dos
programas da UC.

m Apoiar a aplicagao do aprendizado no ambiente de trabalho
(transferéncia).

m Fornecer feedback a UC sobre a relevancia e o impacto dos
programas.



m Atuar como parceiros da UC na definigao de prioridades de
desenvolvimento para suas areas.

o Exemplo Prético: Um Gerente de Vendas, apés um programa da UC sobre
um novo produto, realiza reunides de acompanhamento com sua equipe para
discutir como estao aplicando as técnicas de venda aprendidas e quais
desafios estdo encontrando.

5. Especialistas Internos e Facilitadores (Corpo Docente):

o Principais Fungdes e Responsabilidades:

m Compartilhar seu conhecimento e experiéncia de forma didatica
e engajadora.

m Preparar e conduzir as sessées de aprendizagem (presenciais ou
virtuais).

m Participar de programas de formacgao de facilitadores e buscar o
aprimoramento continuo de suas habilidades pedagégicas.

m Fornecer feedback a UC sobre o conteudo e a dindmica dos
programas.

6. Colaboradores (Alunos):

o Principais Fungdes e Responsabilidades:

m Assumir a responsabilidade pelo seu préprio desenvolvimento.

m Participar ativamente das iniciativas de aprendizagem.

m Aplicar o conhecimento e as habilidades adquiridas em seu
trabalho.

m Fornecer feedback honesto sobre os programas para ajudar na
melhoria continua.

A clareza nesses papéis e responsabilidades, muitas vezes formalizada em um Manual de
Governanga da UC ou em regimentos internos, € fundamental para que todos saibam o
gue se espera deles e para que a universidade corporativa funcione como uma orquestra
bem afinada, onde cada instrumento contribui para a harmonia do conjunto e para o alcance
dos objetivos estratégicos da organizagao.

Estabelecendo processos chave para o funcionamento da UC

Uma governanga eficaz da universidade corporativa (UC) ndo se sustenta apenas na
definicdo de papéis e responsabilidades, mas também no estabelecimento de processos
chave bem definidos, documentados e comunicados. Processos sdo sequéncias de
atividades inter-relacionadas que transformam insumos (inputs) em resultados (outputs) de
valor. Para uma UC, processos claros e eficientes garantem a consisténcia na entrega, a
otimizac&o do uso de recursos, a qualidade dos programas e a capacidade de responder de
forma agil e organizada as demandas da organizagao.

Alguns dos processos chave que precisam ser estabelecidos para o bom funcionamento de
uma UC incluem:

1. Processo de Diagnéstico de Necessidades de Aprendizagem (DNA) e Definigao
do Portfolio de Programas:
o Descrigao: Define como as necessidades de desenvolvimento sao
sistematicamente identificadas em nivel organizacional, funcional e



individual, como essas necessidades sdo analisadas e priorizadas (alinhadas
a estratégia do negdcio), e como elas se traduzem na criagao ou atualizagao
do portfélio de cursos e programas da UC.

Etapas Tipicas: Coleta de dados (pesquisas, entrevistas com lideres,
analise de KPIs de negdcio, feedback de avaliagdes de desempenho),
analise e consolidagao dos dados, identificacdo de GAPs de competéncias,
priorizacdo das necessidades, validagdo com o Comité Estratégico da UC,
definicdo/revisao do catalogo de solugdes de aprendizagem.

Responsaveis: Equipe da UC (liderando o processo), gestores de areas de
negocio (fornecendo inputs), Comité Estratégico (validando e aprovando).
Exemplo Pratico: Anualmente, a UC conduz um ciclo de DNA que envolve
entrevistas com todos os diretores, uma pesquisa online com os gestores € a
analise dos resultados da pesquisa de clima e das metas estratégicas da
empresa para o proximo ano. Com base nisso, propde um portfélio de
programas prioritarios para aprovagao do Comité.

2. Processo de Desenho, Desenvolvimento e Atualizagao de Conteudo:

o

Descrigao: Estabelece as etapas e os padroes de qualidade para a criagéo
de novos cursos e materiais de aprendizagem, bem como para a reviséo e
atualizagao periddica do conteudo existente, garantindo sua relevancia e
eficacia.

Etapas Tipicas: Definicao de objetivos de aprendizagem, desenho
instrucional (sele¢cao de metodologias, criacao de storyboard),
desenvolvimento do conteudo (com envolvimento de especialistas no
assunto - SMEs), criagdo de materiais de apoio, produgédo de midias (videos,
e-learnings), revisao técnica e pedagdgica, piloto com um grupo de usuarios,
ajustes finais.

Responsaveis: Designers instrucionais da UC, especialistas de conteudo
(SMEs internos ou externos), equipe de producgao de midia (se houver),
coordenadores pedagdgicos.

Exemplo: Para criar um novo curso online, o designer instrucional da UC
primeiro entrevista o SME para definir os objetivos. Em seguida, cria um
storyboard detalhado que ¢é validado pelo SME. O conteudo é desenvolvido
em uma ferramenta de autoria, testado por um grupo piloto, e s6 entao
disponibilizado no LMS.

3. Processo de Selecao e Gestao de Fornecedores Externos:

O

Descrigao: Define como a UC identifica, avalia, seleciona, contrata e
gerencia o relacionamento com consultorias, instrutores freelance,
fornecedores de plataformas tecnolégicas ou de bibliotecas de conteudo.
Etapas Tipicas: Definicao clara do escopo do servigo necessario, pesquisa
de mercado, solicitacdo de propostas (RFP), analise das propostas (critérios
técnicos, financeiros, referéncias), entrevistas/demonstracées, negociagao,
elaboragéo de contrato, acompanhamento da entrega, avaliagdo do
fornecedor.

Responsaveis: Lider da UC, equipe da UC (gestores de programas,
especialistas), area de Compras/Suprimentos da empresa.

4. Processo de Inscrigao, Logistica e Entrega dos Programas:



o Descrigao: Cobre todas as atividades operacionais para que os programas
acontecam, desde a divulgacao e inscricdo dos participantes até a condugéo
efetiva das aulas (presenciais ou virtuais) e o suporte aos alunos.

o Etapas Tipicas: Marketing e comunicagao do programa, abertura de
inscrigdes (via LMS ou outro sistema), gestao de turmas, reserva de salas ou
configuracao de plataformas virtuais, envio de materiais prévios, lembretes,
suporte técnico e logistico durante o programa, registro de
presenca/participacao.

o Responsaveis: Equipe de operagdes/logistica da UC, gestores de
programas, suporte de TI.

5. Processo de Avaliagao de Programas e Geragao de Relatoérios:

o Descrigao: Estabelece como a eficacia dos programas sera medida (Niveis
de Kirkpatrick, ROI/ROE), como os dados serao coletados, analisados e
transformados em relatérios para os diferentes stakeholders.

o Etapas Tipicas: Aplicacao de questionarios de reagao, testes de
aprendizado, coleta de feedback de aplicagcao no trabalho, analise de
indicadores de negdcio, elaboracéo de relatorios de impacto, apresentagao
dos resultados ao Comité Estratégico e outras partes interessadas.

o Responsaveis: Analistas de avaliagdo da UC, equipe de gestao de
programas.

6. Processo de Gestao Or¢camentaria da UC:

o Descrigdo: Define como o orgamento da UC é planejado, solicitado,
aprovado, executado e controlado ao longo do ano fiscal.

o Etapas Tipicas: Levantamento das necessidades financeiras com base no
plano de programas, elaboragao da proposta orgamentaria, negociagéo e
aprovacgao junto ao Comité Estratégico e/ou area Financeira,
acompanhamento mensal das despesas versus o or¢cado, ajustes e revisdes
conforme necessario.

o Responsaveis: Lider da UC, area Financeira da empresa.

A documentacgao desses processos, através de fluxogramas, manuais de procedimento
ou politicas internas, € fundamental para garantir a clareza, a padronizagcao e a
continuidade das operagdes da UC, mesmo com a entrada ou saida de membros da equipe.
Além disso, processos bem definidos facilitam a identificacdo de gargalos, a otimizagao de
recursos e a melhoria continua das atividades da universidade corporativa, tornando-a mais
agil, eficiente e alinhada com as melhores praticas de gestao.

Desenvolvendo politicas para a universidade corporativa

Para que uma universidade corporativa (UC) opere de forma justa, transparente, eficiente e
alinhada com os objetivos da organizagao, é essencial o desenvolvimento e a comunicagao
de um conjunto claro de politicas. As politicas s&o diretrizes formais, regras e principios
que orientam a tomada de decisdes e o comportamento dos diversos atores envolvidos com
a UC — desde a equipe da propria UC até os colaboradores participantes, gestores e
fornecedores. Elas fornecem um framework de referéncia que ajuda a garantir a
consisténcia, a equidade e a conformidade das atividades de aprendizagem.

Algumas das principais politicas que uma UC deve considerar desenvolver incluem:



1. Politica de Participacao e Elegibilidade:

Objetivo: Definir quem pode participar dos diferentes tipos de programas e
cursos oferecidos pela UC e sob quais condicoes.

Conteudo Tipico:

o

o

o

o

o

o

o

Critérios de elegibilidade para programas especificos (ex: nivel
hierarquico, tempo de casa, area de atuacgao, avaliacado de
desempenho).

Processo de inscricao e aprovagéao (ex: auto-inscrigdo, necessidade
de aprovagéao do gestor).

Numero maximo de vagas por turma e critérios de desempate (se
houver).

Consequéncias para faltas ou desisténcias (ex: notificagao ao gestor,
impossibilidade de se inscrever em outros cursos por um periodo).
Possiveis custos para as areas de negdcio pela participacao de seus
colaboradores em determinados programas (modelo de chargeback).

Exemplo Pratico: A politica da UC "Alfa Aprende" estabelece que para
participar do "Programa de Desenvolvimento de Novos Lideres", o
colaborador deve ter sido recentemente promovido a um cargo de gestao ou
estar em um plano de sucessao para tal, e sua inscrigao deve ser aprovada
por seu gestor direto e pelo diretor da area.

2. Politica de Certificagdao e Reconhecimento:

Objetivo: Estabelecer os critérios para a obtencgao de certificados de
conclusao ou de competéncia emitidos pela UC e como o aprendizado sera
reconhecido.

Conteudo Tipico:

Requisitos para certificagao (ex: frequéncia minima, aprovagao em
avaliagdes, entrega de projetos).

Tipos de certificados emitidos (participagao, conclusao, proficiéncia).
Validade dos certificados (se aplicavel, para temas que exigem
atualizagao constante).

Formas de reconhecimento do desenvolvimento (ex: registro no perfil
do colaborador, mengao em avaliagcdes de desempenho, elegibilidade
para novas oportunidades).

Exemplo: A politica da "Academia de Tl da Empresa Beta" define que para
obter o certificado de "Especialista em Seguranca de Dados Nivel I", o
colaborador precisa completar 3 cursos online, participar de 2 workshops
praticos e ser aprovado em um exame final com no minimo 70% de acerto.
3. Politica de Propriedade Intelectual do Contetido Desenvolvido:

Objetivo: Esclarecer a quem pertence a propriedade intelectual dos
materiais de aprendizagem criados pela equipe da UC, por especialistas
internos ou por fornecedores externos.

Conteudo Tipico:

Direitos autorais sobre cursos, manuais, videos, softwares
educacionais e outros materiais.

Regras para uso, reproducéo e adaptagao do conteudo.

Clausulas contratuais com fornecedores externos sobre propriedade
intelectual.



o Exemplo: A politica da UC "Gama Inova" estipula que todo o conteudo
desenvolvido por seus designers instrucionais utilizando recursos da
empresa é de propriedade da Gama Inova. Para conteudo desenvolvido por
consultores externos, o contrato especifica se a propriedade é da consultoria
(com licenga de uso para a Gama) ou se é transferida para a Gama.

4. Politica de Uso de Tecnologias Educacionais:

o Objetivo: Definir as regras e as boas praticas para a utilizacao das
plataformas de aprendizagem (LMS, LXP), ferramentas de colaboracéo e
outros recursos tecnoldgicos da UC.

o Conteudo Tipico:

m Responsabilidades dos usuarios (manter dados de acesso seguros,
nao compartilhar senhas).

m Regras de conduta em foruns online e ambientes virtuais de
aprendizagem (respeito, ética).

m Diretrizes para publicagao de conteudo por usuarios (se permitido).

m Privacidade e prote¢cao de dados dos alunos nas plataformas.

o Exemplo: A politica de uso da LXP da Empresa Delta proibe o
compartilhamento de conteudo ofensivo ou discriminatério nos féruns de
discusséo e orienta os usuarios a reportarem qualquer comportamento
inadequado.

5. Politica de Avaliagdao e Cancelamento de Programas:

o Objetivo: Estabelecer critérios para avaliar a performance dos programas da
UC e para decidir sobre sua continuidade, reformulagao ou cancelamento.

o Conteudo Tipico:

m Indicadores de sucesso para os programas (ex: taxa de conclusao,
avaliagao de satisfacao, impacto no aprendizado/comportamento).

m Frequéncia de revisdo do portfélio de cursos.

m Critérios para descontinuar um programa (ex: baixa adesao
persistente, conteudo obsoleto, feedback consistentemente negativo,
desalinhamento estratégico).

o Exemplo: A UC "Zeta Desenvolve" tem uma politica que prevé a revisao
semestral de todos os cursos. Cursos com taxa de inscrigao inferior a 50%
da capacidade por trés ofertas consecutivas ou com avaliagao de satisfacéao
média abaixo de 3.5 (em uma escala de 1 a 5) entram em um processo de
analise para possivel reformulacédo ou descontinuagao.

6. Codigo de Etica para Facilitadores e Participantes:

o Objetivo: Promover um ambiente de aprendizagem respeitoso, inclusivo e
profissional.

o Conteudo Tipico (para facilitadores): Imparcialidade, confidencialidade,
respeito a diversidade, compromisso com a qualidade do ensino, atualizagao
constante.

o Conteudo Tipico (para participantes): Pontualidade, participac¢ao ativa e
respeitosa, honestidade académica (nao plagiar), abertura para aprender
com as diferencas.

A clareza e a ampla comunicagao dessas politicas sao tao importantes quanto sua
elaboracgéo. Elas devem ser facilmente acessiveis a todos os colaboradores (ex: no portal
da UC, naintranet) e comunicadas de forma proativa, especialmente quando ha



atualizagbes. A existéncia de politicas bem definidas ajuda a UC a operar com mais
profissionalismo, a reduzir conflitos e a construir uma base sélida de confianca e
credibilidade dentro da organizagéo.

O modelo de financiamento e gestiao orcamentaria da UC

A sustentabilidade e a capacidade de uma universidade corporativa (UC) de cumprir sua
missdo estratégica estao intrinsecamente ligadas ao seu modelo de financiamento e a
eficacia de sua gestao orgamentaria. Definir como a UC sera financiada, como seu
orgcamento sera elaborado, aprovado e controlado € uma decisdo de governanga crucial que
afeta diretamente sua autonomia, sua capacidade de investimento em programas e
tecnologias, e a percepgao de seu valor dentro da organizagao.

Existem diferentes fontes e modelos de financiamento para uma UC, e a escolha do mais
adequado (ou de uma combinagdo deles) dependera da cultura da empresa, de sua
estrutura, de seu porte e de como a lideranga enxerga o papel do desenvolvimento de
talentos:

1. Orgamento Centralizado (Alocagao Direta):

o Descrigao: A UC recebe um orgamento anual diretamente da empresa,
como qualquer outro departamento ou centro de custo. Esse orgamento é
geralmente definido com base no planejamento estratégico da UC e
aprovado pela alta lideranga ou pelo Comité Estratégico da UC.

o Vantagens: Maior previsibilidade e estabilidade financeira para a UC, maior
autonomia para definir prioridades estratégicas de aprendizagem para toda a
organizacgao, facilita o investimento em programas corporativos globais e em
infraestrutura.

o Desvantagens: A UC pode ser vista como um "custo" que precisa ser
justificado constantemente, especialmente em periodos de restricdo
orgcamentaria. Pode haver menor engajamento das areas de negdcio se elas
ndo sentirem que tém "pele em jogo" (skin in the game).

o Exemplo Pratico: A "Academia Global da Empresa X" recebe um orgamento
anual de R$ 5 milhdes, aprovado pelo board, para cobrir todos os seus
custos operacionais, programas de lideranga, plataformas tecnolégicas e
iniciativas de desenvolvimento transversais.

2. Rateio por Area/Unidade de Negécio (Alocagao Indireta):

o Descrigao: Os custos totais da UC (ou parte deles) sao divididos e alocados
entre as diferentes areas ou unidades de negocio da empresa, geralmente
com base em algum critério como numero de funcionarios (headcount),
faturamento da area ou uso estimado dos servigcos da UC.

o Vantagens: As areas de negocio se tornam mais conscientes dos custos do
desenvolvimento e podem se sentir mais co-responsaveis pelo sucesso da
ucC.

o Desvantagens: Pode gerar discussdes e resisténcias sobre os critérios de
rateio. A UC pode ter menos flexibilidade para investir em programas
estratégicos que nao atendam a uma demanda imediata de todas as areas.



3.

4.

o Exemplo: Os custos operacionais da UC da Empresa Y sao rateados entre
seus cinco principais departamentos proporcionalmente ao numero de
colaboradores de cada um.

Modelo de "Chargeback" (Cobranga por Servico):

o Descrigao: As areas de negdcio "pagam" pelos programas, cursos ou
servigos especificos da UC que seus colaboradores utilizam. A UC funciona
quase como um fornecedor interno, com uma tabela de precos para suas
ofertas (que pode cobrir apenas os custos ou incluir uma pequena margem).

o Vantagens: Cria uma relagao clara de cliente-fornecedor, incentivando a UC
a oferecer solugdes de alto valor e as areas a consumirem de forma
consciente. Maior accountability das areas pelo desenvolvimento de suas
equipes.

o Desvantagens: Pode desencorajar a participagdo em programas
importantes se as areas tiverem orcamentos apertados. A UC pode acabar
focando apenas em programas que "vendem" bem, negligenciando
necessidades estratégicas de menor demanda imediata. Pode gerar uma
carga administrativa significativa para gerenciar a cobranca.

o Exemplo: A area de Marketing da Empresa Z solicita a UC um workshop
customizado sobre "Neuromarketing". A UC calcula os custos de
desenvolvimento e facilitagcao e "cobra" esse valor da area de Marketing.

Modelo Misto (Combinagao dos Anteriores):

o Descrigdo: Muitas UCs utilizam uma combinagao de modelos. Por exemplo,
podem ter um orgamento centralizado para cobrir custos fixos, programas
corporativos essenciais (compliance, onboarding, liderancga global) e
iniciativas estratégicas, mas utilizar um modelo de chargeback ou rateio para
programas muito especificos de determinadas areas ou para servigos de
consultoria interna.

o Vantagens: Oferece um equilibrio entre estabilidade financeira, autonomia
estratégica e responsabilidade compartilhada com as areas de negécio. E
frequentemente o modelo mais flexivel e adaptavel.

o Exemplo: A UC da Empresa W tem um orgcamento fixo para sua equipe e
infraestrutura. Programas de lideranga e cultura sao financiados
centralmente. No entanto, se uma unidade de negdcio solicita um
treinamento técnico muito especifico apenas para seus colaboradores, essa
unidade arca com os custos diretos desse treinamento.

Independentemente do modelo de financiamento, um processo robusto de elaboragao,
aprovacgao e acompanhamento do orcamento da UC é essencial:

Planejamento Orgcamentario: Anualmente, a UC deve elaborar uma proposta
orgamentaria detalhada, alinhada com seu plano estratégico e com o portfélio de
programas previsto. Essa proposta deve incluir todos os custos esperados (pessoal,
desenvolvimento de conteudo, tecnologia, fornecedores externos, materiais,
logistica, etc.).

Negociagao e Aprovacgao: A proposta é apresentada e negociada com o Comité
Estratégico da UC e/ou com a area Financeira da empresa para aprovagao.



e Acompanhamento e Controle: Ao longo do ano, a UC deve monitorar de perto
suas despesas em relacdo ao orgamento aprovado, identificar desvios, tomar agbes
corretivas e reportar o status financeiro periodicamente.

e Flexibilidade e Revisées: O orcamento deve ter alguma flexibilidade para
acomodar necessidades imprevistas ou mudancgas de prioridade, com processos
claros para solicitar ajustes ou realocacgdes.

A gestao orcamentaria eficaz esta diretamente conectada com a capacidade da UC de
demonstrar seu valor e Retorno sobre o Investimento (ROI). Ao ter clareza sobre seus
custos e ao conseguir medir o impacto de seus programas nos resultados do negécio, a UC
pode justificar seu orgamento de forma muito mais convincente e construir um caso solido
para futuros investimentos. Um bom modelo de financiamento e uma gestao orgcamentaria
transparente e eficiente sao, portanto, pilares fundamentais para a sustentabilidade e o
sucesso de qualquer universidade corporativa.

Gestao de riscos e garantia da qualidade na UC

Para que uma universidade corporativa (UC) alcance seus objetivos estratégicos e
mantenha sua credibilidade e relevancia ao longo do tempo, nao basta apenas ter uma boa
estrutura de governanca, processos definidos e um modelo de financiamento adequado. E
crucial implementar praticas robustas de gestao de riscos e de garantia da qualidade em
todas as suas operagdes e ofertas de aprendizagem. A gestao de riscos visa antecipar e
mitigar potenciais problemas que poderiam comprometer o sucesso da UC, enquanto a
garantia da qualidade busca assegurar que os programas, materiais e facilitadores atendam
a padrdes elevados de exceléncia, proporcionando experiéncias de aprendizagem eficazes
e de alto valor.

Identificagao e Mitigagcao dos Principais Riscos para a UC:

A UC, como qualquer outra unidade de negécio, esta exposta a diversos riscos.
Identifica-los proativamente é o primeiro passo para gerencia-los. Alguns riscos comuns
incluem:

1. Desalinhamento Estratégico:

o Risco: Os programas da UC deixam de estar alinhados com as prioridades e
0s objetivos estratégicos da empresa.

o Mitigagao: Manter um didlogo constante com a alta lideranca e o Comité
Estratégico da UC, revisar periodicamente o portfélio de programas a luz da
estratégia do negdcio, utilizar o Diagndstico de Necessidades de
Aprendizagem (DNA) como ferramenta de alinhamento.

2. Baixa Adesao ou Engajamento dos Colaboradores:

o Risco: Os programas tém baixa procura ou os participantes nao se engajam
ativamente, comprometendo o aprendizado e o ROI.

o Mitigagao: Implementar estratégias eficazes de marketing educacional e
engajamento (Tépico 7), garantir a relevancia e a qualidade dos programas,
envolver os gestores na promog¢éo do desenvolvimento, oferecer flexibilidade
e personalizagao.

3. Obsolescéncia do Conteudo e das Metodologias:



o Risco: O conteudo dos cursos fica desatualizado em relagao as novas
tecnologias, tendéncias de mercado ou melhores praticas. As metodologias
de ensino se tornam ultrapassadas e pouco engajadoras.

o Mitigagao: Estabelecer um processo de revisdo e atualizag&o periddica de
todo o portfdlio de cursos, incentivar a equipe da UC e os facilitadores a se
manterem atualizados sobre inovacbes em educacgao corporativa, realizar
benchmarking com outras UCs.

4. Problemas com Tecnologias Educacionais:

o Risco: Falhas em plataformas LMS/LXP, ferramentas de autoria
inadequadas, problemas de integragao entre sistemas, baixa usabilidade das
tecnologias.

o Mitigagao: Realizar um processo criterioso de sele¢ao de tecnologias
(Toépico 5), investir em treinamento para usuarios e administradores, ter
planos de contingéncia para falhas técnicas, garantir bom suporte dos
fornecedores.

5. Qualidade Inadequada dos Facilitadores (Internos ou Externos):

o Risco: Instrutores com baixo dominio do conteudo, pouca didatica ou que
nao conseguem engajar os alunos.

o Mitigagao: Implementar programas robustos de "Train the Trainer" para
facilitadores internos (Tépico 6), ter critérios rigorosos para selegao de
fornecedores externos, coletar feedback continuo sobre a atuagao dos
facilitadores.

6. Falta de Demonstragao de Valor e Impacto (Baixo ROI/ROE):

o Risco: A UC nado consegue medir ou comunicar o impacto de seus
programas nos resultados do negdécio ou nas expectativas dos stakeholders,
levando a questionamentos sobre seu valor.

o Mitigagao: Implementar processos sistematicos de avaliagdo de resultados
em todos os niveis (Topico 8), focar em métricas que importam para o
negaocio, desenvolver a capacidade de calcular ROI/ROE para programas
chave.

7. Perda de Talentos da Equipe da UC:

o Risco: Profissionais chave da equipe da UC (designers instrucionais,
especialistas em EdTech) deixam a empresa, levando consigo conhecimento
e experiéncia importantes.

o Mitigagao: Investir no desenvolvimento e na retengao da equipe da UC,
promover um bom clima de trabalho, ter planos de sucessao para posi¢oes
criticas, documentar processos e conhecimentos.

Processos para Garantia da Qualidade na UC:

A garantia da qualidade é um esforgo continuo para assegurar a exceléncia em todas as
entregas da UC. Alguns processos chave incluem:

1. Padroes de Qualidade para Desenho e Desenvolvimento de Conteudo:
o Definir diretrizes claras para a criagédo de materiais de aprendizagem (ex:
clareza dos objetivos, relevancia do conteudo, qualidade das midias,
interatividade, alinhamento com a marca da UC).



o Exemplo: Um checklist de qualidade que todo novo curso online precisa
atender antes de ser publicado, cobrindo aspectos como design instrucional,
usabilidade, precisao do conteudo e conformidade com os padroes de
acessibilidade.

2. Revisao por Pares (Peer Review) e Validagao Técnica:

o Submeter novos cursos e materiais a revisdo de outros designers
instrucionais, especialistas no assunto (SMEs) ou membros da equipe da UC
antes de seu langamento.

o Garantir que o conteudo técnico seja preciso e atualizado.

3. Programas Piloto (Pilot Testing):

o Testar novos programas ou cursos com um pequeno grupo representativo do
publico-alvo antes do langamento em larga escala.

o Coletar feedback sobre o conteido, a metodologia, a clareza, o ritmo e a
experiéncia geral para fazer ajustes finos.

o Imagine: Antes de langar um novo programa de onboarding para toda a
empresa, a UC realiza um piloto com 10 novos contratados e seus gestores,
coletando feedback detalhado para refinar o programa.

4. Avaliagao Continua dos Facilitadores:

o Utilizar o feedback dos participantes, observacdes em sala de aula e
autoavaliagdes para monitorar e desenvolver a qualidade do corpo docente
(como discutido no Topico 6).

5. Monitoramento da Satisfagdao e do Aprendizado dos Alunos:

o Aplicar sistematicamente avaliagbes de reacao (Nivel 1 de Kirkpatrick) e,
sempre que possivel, de aprendizado (Nivel 2) para todos os programas.

o Analisar esses dados para identificar tendéncias, pontos fortes e areas de
melhoria.

6. Auditorias de Qualidade e Benchmarking:

o Periodicamente, a UC pode realizar auditorias internas de seus processos e
programas, ou buscar benchmarking externo com outras UCs de referéncia
para identificar oportunidades de aprimoramento.

A melhoria continua, baseada no ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), deve ser um principio
fundamental na gestdo da UC. Os dados coletados através da avaliagao de resultados, do
feedback dos stakeholders e do monitoramento dos processos de qualidade devem ser
utilizados para tomar decisdes informadas sobre como aprimorar constantemente as ofertas
e as operacgdes da universidade corporativa.

Ao integrar a gestao de riscos e a garantia da qualidade em sua governancga, a UC nao
apenas protege seu valor e sua reputagdo, mas também demonstra um compromisso com a
exceléncia e com a entrega de solugdes de aprendizagem que verdadeiramente fazem a
diferencga para os colaboradores e para a organizagao.

Sustentabilidade da UC a longo prazo: Adaptabilidade e evolugao

A criacdo de uma universidade corporativa (UC) é um investimento significativo. Para que
esse investimento gere frutos duradouros e para que a UC n&o se torne uma iniciativa
efémera, é crucial pensar em sua sustentabilidade a longo prazo. Sustentabilidade, nesse
contexto, significa mais do que apenas a continuidade financeira; envolve a capacidade da



UC de se manter relevante, de agregar valor continuamente, de se adaptar as mudangas no
ambiente de negdcios e nas necessidades da organizagao, e de evoluir suas praticas para
acompanhar as tendéncias em aprendizagem e desenvolvimento. Uma governanga bem
estruturada é o alicerce que permite essa adaptabilidade e evolugao.

A governang¢a atua como um facilitador da adaptag¢ao da UC de diversas maneiras:

Conexao com a Estratégia do Negoécio: Um Comité Estratégico ativo e engajado
garante que a UC esteja sempre ciente das mudancas nas prioridades da empresa e
possa ajustar seu portfélio e suas iniciativas de acordo. Se a empresa decide entrar
em um novo mercado ou adotar uma nova tecnologia disruptiva, a UC, através de
sua governanga, pode rapidamente identificar as novas necessidades de
competéncias e responder a elas.

Flexibilidade Or¢camentaria e de Recursos: Modelos de financiamento e
processos or¢camentarios que permitem alguma flexibilidade sdo importantes para
que a UC possa investir em novas areas ou descontinuar programas que perderam
relevancia, sem ficar presa a um plano rigido e imutavel.

Processos de Revisao e Melhoria Continua: Processos formais de avaliacido de
programas, de coleta de feedback e de revisdo do portfélio (como discutido na
garantia da qualidade) sdo mecanismos de governanga que impulsionam a
adaptacao e a melhoria.

Para manter a relevancia e a inovag¢ao ao longo do tempo, a UC precisa cultivar uma
mentalidade de aprendizado e evolugao constante em sua propria equipe € em suas
praticas:

1.

Pesquisa de Tendéncias em Educac¢ao Corporativa e EdTech:

o A equipe da UC deve se manter atualizada sobre as novas metodologias de
aprendizagem, as tecnologias educacionais emergentes, as melhores
praticas de outras UCs de sucesso e as mudancgas nas expectativas dos
aprendizes.

o Participar de conferéncias, webinars, ler publicagbes especializadas e fazer
benchmarking sao atividades importantes.

o Exemplo: A equipe da UC percebe uma forte tendéncia de uso de
microlearning para refor¢o de aprendizado e decide experimentar a criagao
de pilulas de conhecimento para complementar seus cursos mais longos.

2. Cultura de Experimentacao e Inovagao Interna:

o A UC deve ter espago para experimentar novas abordagens, testar novas
ferramentas e até mesmo para errar e aprender com os erros. Nem toda
inovagao sera um sucesso imediato, mas a disposigao para tentar é crucial.

o Programas piloto para novas metodologias ou tecnologias, antes de um
lancamento em larga escala, sdo uma forma de experimentacao controlada.

o Imagine: A UC decide testar o uso de Realidade Virtual (VR) para um
treinamento técnico especifico. Ela desenvolve um pequeno médulo piloto,
testa com um grupo de usuarios, coleta feedback e, com base nos
resultados, decide se vale a pena expandir o uso da VR para outros
programas.

3. Foco Continuo no Cliente (Colaboradores e Areas de Negécio):



o Manter canais de comunicagéo abertos e coletar feedback regularmente dos
"clientes" da UC é vital para entender suas necessidades em evolugao e
garantir que as ofertas continuem relevantes.

o A UC nao pode se isolar; ela precisa ser uma parceira proxima das areas de
negocio.

4. Desenvolvimento Continuo da Prépria Equipe da UC:

o Os profissionais que compdéem a UC também precisam se desenvolver
constantemente, adquirindo novas competéncias em design instrucional,
tecnologia, avaliagao, gestao de projetos, etc.

5. Construcao e Manutencao de Relacionamentos Fortes com os Stakeholders:

o O apoio continuo da alta lideranga, dos gestores de areas e dos proprios
colaboradores é fundamental para a sustentabilidade da UC. Isso requer um
esforgo constante de comunicagao, demonstracao de valor e construcao de
parcerias.

o Uma UC que entrega resultados consistentes e que se mostra adaptavel e
alinhada com as necessidades da empresa tem muito mais chances de
manter esse apoio a longo prazo.

Considere este cenario: uma UC que foi muito bem-sucedida por anos focando em
treinamentos presenciais e técnicos comecga a perceber uma queda no engajamento e um
feedback de que seus programas nao estdo acompanhando a velocidade das mudangas no
mercado. Gragas a sua estrutura de governanga, que inclui revisdes estratégicas anuais e
um forte canal de didlogo com as areas de negécio, a UC rapidamente identifica a
necessidade de investir mais em aprendizagem online, metodologias ageis e
desenvolvimento de soft skills. Ela realoca parte de seu orgamento, capacita sua equipe em
novas ferramentas de EdTech e redesenha seu portfélio, demonstrando sua capacidade de
evoluir e se manter relevante. Se ndo houvesse essa governanga e essa cultura de
adaptabilidade, ela poderia ter se tornado obsoleta.

A sustentabilidade da UC, portanto, ndo é sobre manter as coisas como sempre foram, mas
sobre ter a capacidade de mudar e evoluir de forma inteligente e estratégica. Uma
governanca eficaz fornece a estrutura e os processos para essa evolugao, garantindo que a
universidade corporativa continue a ser um ativo valioso para a organizagao por muitos
anos, adaptando-se, inovando e, acima de tudo, cumprindo sua missao de desenvolver
pessoas e impulsionar o sucesso do negécio.

Gestao do conhecimento e inovacao na universidade
corporativa: Fomentando a cultura de
compartilhamento, a curadoria de conteudo e a
evolugao continua das praticas de aprendizagem

A universidade corporativa como epicentro da gestao do conhecimento
na organizagao



A universidade corporativa (UC) moderna tem o potencial e, cada vez mais, a
responsabilidade de ser muito mais do que um centro de treinamento formal. Ela pode e
deve se posicionar como o epicentro da Gestao do Conhecimento (GC) dentro da
organizacao. Gestdo do Conhecimento € o processo sistematico de identificar, capturar,
organizar, armazenar, compartilhar, aplicar e criar conhecimento organizacional para
melhorar o desempenho, impulsionar a inovagao e alcangar os objetivos estratégicos.
Enquanto o treinamento foca no desenvolvimento de competéncias individuais e de equipe,
a GC tem um escopo mais amplo, visando transformar o conhecimento — tanto o explicito
(documentado) quanto o tacito (experiéncias, insights) — em um ativo estratégico valioso e
acessivel para toda a empresa.

O papel da UC como hub de GC envolve ir além da simples entrega de cursos. Significa
criar um ecossistema onde o conhecimento é continuamente gerado, refinado,
compartilhado e utilizado para resolver problemas e gerar novas ideias. Algumas formas
pelas quais a UC pode desempenhar esse papel estratégico incluem:

1. Mapeamento do Conhecimento Organizacional:

o Ajudar a identificar onde reside o conhecimento critico dentro da empresa.
Quais sao as areas de expertise? Quem sao os especialistas (SMEs -
Subject Matter Experts) em cada tema? Quais sdo os conhecimentos tacitos
que precisam ser preservados e compartilhados?

o Exemplo: A UC, em parceria com o RH e as areas de negdcio, desenvolve
um "mapa de competéncias e conhecimentos" da organizagao, identificando
os principais detentores de conhecimento em areas chave como
desenvolvimento de produtos, analise de mercado, tecnologias especificas,
etc.

2. Facilitagao da Captura e Formalizagao do Conhecimento:

o Implementar processos e metodologias para transformar o conhecimento
tacito (muitas vezes informal e na cabega das pessoas) em conhecimento
explicito (documentado e compartilhavel). Isso pode envolver a criagao de
bases de conhecimento, manuais de melhores praticas, estudos de caso,
licbes aprendidas de projetos.

o Imagine: Apds a conclusdo de um grande projeto de implantagao de um novo
sistema, a UC facilita uma sesséao de "ligbes aprendidas" com a equipe do
projeto, documentando os acertos, os erros, os desafios superados e as
recomendacdes para projetos futuros. Esse material se torna um recurso de
aprendizagem para outras equipes.

3. Criacao de Plataformas e Canais para Compartilhamento:

o Utilizar e promover o uso de tecnologias (LMS, LXP, intranets, redes sociais
corporativas, wikis) que facilitem o armazenamento, a busca e o
compartilhamento de conhecimento.

o A UC pode ser a curadora desses espacos, garantindo que o conteudo seja
organizado, relevante e de facil acesso.

4. Promogao de uma Cultura de Compartilhamento:

o Atuar ativamente para quebrar silos de informacéo e incentivar uma cultura
onde compartilhar conhecimento é valorizado e recompensado (este sera um
H3 especifico).

5. Integracdo da GC com os Processos de Aprendizagem:



o Garantir que o conhecimento organizacional capturado e formalizado seja
utilizado como insumo para o desenvolvimento de novos cursos, programas
e materiais de aprendizagem.

o Considere: As melhores praticas identificadas em uma area de vendas de
alta performance sao transformadas pela UC em um maddulo de treinamento
para todos os vendedores da empresa.

6. Conexdo de Pessoas (Quem Sabe o Qué):

o Além de conectar pessoas a documentos, a UC pode facilitar a conexao
entre pessoas que precisam de um conhecimento especifico e aquelas que o
possuem, promovendo a mentoria, as comunidades de pratica e o networking
interno.

7. Estimulo a Criagdo de Novo Conhecimento:

o Através de programas de inovagao, laboratérios de ideias, hackathons ou
parcerias com instituicdes de pesquisa, a UC pode ser um catalisador para a
geragao de novos conhecimentos e solugdes dentro da empresa.

A integracado da UC com outras iniciativas de Gestdo do Conhecimento que possam existir
na empresa (ex: areas de P&D, inteligéncia de mercado, gestao da qualidade) é
fundamental para evitar duplicidade de esforgos e criar sinergias. A UC pode ser o
"guardiao" da metodologia de GC, oferecendo consultoria interna para as areas sobre como
gerenciar seu proprio conhecimento.

Ao se posicionar como o epicentro da Gestao do Conhecimento, a universidade corporativa
eleva seu papel estratégico, contribuindo ndo apenas para o desenvolvimento individual,
mas para a construgdo de uma organizagéo que aprende, que inova e que utiliza seu capital
intelectual como uma poderosa vantagem competitiva. Ela se torna o motor que garante que
0 conhecimento certo chegue a pessoa certa, no momento certo, para a tomada da deciséo
certa.

Fomentando uma cultura de compartilhamento de conhecimento e
aprendizagem continua

Mesmo com as melhores ferramentas e processos de Gestdo do Conhecimento (GC)
implementados, seu sucesso e o da prépria universidade corporativa (UC) dependem
crucialmente de um elemento fundamental: uma cultura organizacional que valorize e
incentive ativamente o compartilhamento de conhecimento e a aprendizagem
continua. Uma cultura onde o conhecimento é visto como poder e retido em silos, ou onde
o aprendizado é considerado um evento esporadico e ndo uma jornada constante, minara
qualquer esfor¢o da UC. Portanto, fomentar essa cultura € uma das missdes mais
importantes e desafiadoras da universidade corporativa moderna.

A cultura organizacional € moldada por valores, crengas, normas e comportamentos
compartilhados. Mudar ou influenciar uma cultura € um processo de longo prazo que exige
esfor¢co coordenado em multiplas frentes. A UC pode atuar como um catalisador e um
agente promotor dessa transformacgao cultural através de diversas estratégias:

1. Lideranca pelo Exemplo (Top-Down e Middle-Out):



o

o

O comportamento da lideranga é o fator mais influente na cultura. Se os
lideres demonstram que valorizam o aprendizado, que compartilham
abertamente seu conhecimento (e seus erros), que dedicam tempo ao
desenvolvimento de suas equipes e que reconhecem aqueles que fazem o
mesmo, iSSO envia uma mensagem poderosa.

A UC pode ajudar a "educar" os lideres sobre seu papel na promogao dessa
cultura, oferecendo workshops sobre lideranca que aprende (learning
leadership) e como criar ambientes de seguranga psicologica onde as
pessoas se sintam a vontade para perguntar, experimentar e compartilhar.
Exemplo: O CEO da empresa reserva uma hora por més para um "Café com
o0 CEO e Aprendizado", onde discute um livro de negdcios que leu, um insight
de uma conferéncia que participou, ou um desafio que a empresa esta
enfrentando, convidando os colaboradores a contribuirem com ideias.

2. Criacao de Espacos e Oportunidades para Colaboracgao e Troca:

O

A UC pode desenhar programas e iniciativas que, por sua natureza, exijam
colaboragao e compartilhamento.

Comunidades de Pratica (CoPs): Grupos de pessoas com interesses
comuns que se reunem para compartilhar experiéncias e resolver problemas
juntos (sera detalhado em outro H3).

Projetos Interdepartamentais: Incluir em programas de desenvolvimento a
participacao em projetos que envolvam diferentes areas, forgando a
colaboracgao e a troca de diferentes perspectivas.

Sessoes de "Show & Tell" ou "Feiras de Conhecimento": Eventos onde
equipes ou individuos podem apresentar projetos, melhores praticas ou
inovagdes para o restante da organizacéo.

Imagine: A UC organiza uma "Semana da Inovac&o" anual, onde diferentes
areas montam "estandes" para apresentar as inovagdes e melhorias que
implementaram no ultimo ano, com premiagao para as mais impactantes.

3. Reconhecimento e Recompensa do Compartilhamento de Conhecimento:

o

E preciso criar mecanismos formais e informais para reconhecer e, quando
apropriado, recompensar os colaboradores que ativamente compartilham seu
conhecimento, que atuam como mentores, que contribuem para bases de
conhecimento ou que facilitam o aprendizado de outros.

Isso pode incluir mengdes em comunicados internos, prémios simbdlicos,
consideracéo no processo de avaliagdo de desempenho ou até mesmo
bdnus ou participagdo em programas de desenvolvimento exclusivos.
Considere: Um sistema de "pontos de conhecimento" na LXP da empresa,
onde os colaboradores ganham pontos por postar artigos uteis, responder
perguntas em féruns ou ministrar micro-workshops. Esses pontos podem ser
trocados por dias de folga adicionais ou por um pequeno bdénus.

4. Promoc¢ao da Segurancga Psicolégica:

o

O

As pessoas s6 compartilham conhecimento e admitem que precisam
aprender se se sentirem seguras para serem vulneraveis, para fazerem
perguntas "basicas", para experimentarem e para cometerem erros sem
medo de puni¢do ou humilhacgao.

A UC pode promover workshops sobre seguranca psicoldgica e trabalhar
com os lideres para criar um clima de confianga e abertura.



5. Comunicagao Continua sobre a Importancia do Aprendizado e do
Compartilhamento:

o Utilizar todos os canais de comunicagéao interna para reforgar a mensagem
de que o aprendizado continuo é essencial para o sucesso individual e
organizacional, e que o conhecimento compartilhado multiplica o valor.

o Contar histérias de sucesso de colaboragao e compartilhamento.

6. Integracao do Aprendizado no Fluxo de Trabalho (Learning in the Flow of
Work):

o Tornar o aprendizado e 0 acesso ao conhecimento o mais facil e integrado
possivel as atividades do dia a dia, para que nio seja visto como uma
interrupcdo, mas como um suporte.

o Ferramentas de busca eficientes, bases de conhecimento bem organizadas,
acesso a microlearnings "just-in-time".

7. Desmistificar o "Erro":

o Promover uma cultura onde os erros sido vistos como oportunidades de
aprendizado, e nao como falhas a serem escondidas.

o A UC pode facilitar sessdes de "analise de falhas" (post-mortem) de forma
construtiva, focando nas ligdes aprendidas.

Fomentar uma cultura de compartilhamento de conhecimento e aprendizagem continua néo
€ uma tarefa facil nem rapida. Exige persisténcia, consisténcia e o envolvimento de toda a
organizagao, especialmente da lideranga. No entanto, o papel da universidade corporativa
como defensora, facilitadora e modeladora dessa cultura € insubstituivel. Ao conseguir essa
transformacao cultural, a UC nao apenas otimiza seus proprios resultados, mas ajuda a
construir uma organizagdo mais inteligente, agil, resiliente e preparada para os desafios do
futuro.

Capturando e formalizando o conhecimento tacito: Transformando
experiéncia em ativo organizacional

Um dos maiores tesouros de qualquer organizagao reside no conhecimento tacito de seus
colaboradores. Diferentemente do conhecimento explicito, que é formalizado, codificado e
facilmente transmissivel através de documentos, manuais, bancos de dados ou cursos (o0
"saber o qué"), o conhecimento tacito é pessoal, contextual, profundamente enraizado na
experiéncia individual e, muitas vezes, dificil de articular e formalizar (o "saber como", o
"feeling", a intuigdo, os insights). E o conhecimento que um artes&o experiente tem em suas
maos, que um vendedor veterano usa para "ler" um cliente, ou que um engenheiro sénior
aplica para diagnosticar um problema complexo de forma rapida. Se esse conhecimento
tacito nao for, de alguma forma, capturado e compartilhado, ele se perde quando os
colaboradores experientes se aposentam, mudam de fungado ou deixam a empresa,
representando um grande desperdicio de capital intelectual.

A universidade corporativa (UC) tem um papel estratégico fundamental em facilitar a
captura e a formalizagao (ou, pelo menos, a socializagdao) do conhecimento tacito,
transformando a experiéncia individual em um ativo organizacional que pode beneficiar a
todos e contribuir para a inovagao e a eficiéncia. Este ndo € um processo simples, pois o
conhecimento tacito, por sua natureza, resiste a facil documentacéo. No entanto, existem
diversas técnicas e abordagens que a UC pode empregar:



1. Programas de Mentoria e Coaching:

o

A mentoria (formal ou informal) € uma das formas mais eficazes de transferir
conhecimento tacito. O mentor experiente, através de conversas, exemplos e
orientagao, transmite seus insights, sua forma de pensar e suas "manhas"
para o mentorado.

A UC pode estruturar programas de mentoria, conectando colaboradores
mais experientes com os mais novos, e oferecer treinamento para mentores
sobre como facilitar essa transferéncia de conhecimento.

Exemplo: Um programa de mentoria onde engenheiros seniores
acompanham engenheiros juniores em visitas a campo, explicando ndo
apenas os procedimentos técnicos (explicito), mas também como "sentir" o
funcionamento de um equipamento ou como lidar com imprevistos (tacito).

2. Comunidades de Pratica (CoPs):

o

O

As CoPs sao ambientes férteis para o compartilhamento de conhecimento
tacito. Nas interagbes regulares entre os membros, nas discussodes de
problemas reais e na troca de histérias e experiéncias, muito conhecimento
tacito é externalizado e compartilhado.

A UC pode apoiar a criagao e o funcionamento dessas comunidades.

3. Entrevistas de Debriefing e "Ligcoes Aprendidas™:

o

Realizar entrevistas estruturadas ou sessdes de grupo com equipes ou
individuos apés a concluséo de projetos importantes, langamentos de
produtos, ou mesmo apoés a resolucao de crises.

O objetivo é capturar ndo apenas o que foi feito (explicito), mas como foi
feito, quais foram os desafios, os insights, as decisdes cruciais e as "dicas"
gue nao estido nos manuais.

Imagine: A UC conduz uma sessao de "after action review" com a equipe que
gerenciou uma grande interrupgao de servigo. Perguntas como "O que vocés
fariam diferente se essa situagao ocorresse novamente?" ou "Qual foi o
insight chave que ajudou a resolver o problema?" podem revelar
conhecimento tacito valioso.

4. Storytelling e Estudos de Caso Baseados em Experiéncias Internas:

o

Incentivar os colaboradores a contarem historias sobre suas experiéncias de
trabalho, seus sucessos e fracassos, e como resolveram problemas
complexos.

A UC pode ajudar a transformar essas histérias em estudos de caso internos,
videos curtos ou artigos que capturem a esséncia do conhecimento tacito
envolvido.

Exemplo: Um vendedor que consistentemente supera suas metas é
convidado pela UC para gravar um video curto compartilhando "a histéria de
sua negociacido mais desafiadora e como ele conseguiu fecha-la", focando
nao apenas nas técnicas, mas em sua abordagem e mentalidade.

5. Observagao e "Sombra™ (Shadowing):

o

Permitir que colaboradores menos experientes "sigam" ou observem de perto
um especialista realizando seu trabalho, fazendo perguntas e aprendendo
através da observacao direta e da interacéo.

6. Criacao de Bases de Conhecimento com Foco no "Como Fazer":



o Iralém dos manuais de procedimento (que séo explicitos) e tentar
documentar o "jeito certo de fazer", as dicas, os truques e os erros a serem
evitados, com base na experiéncia dos mais antigos.

o Considere: Uma wiki interna onde os técnicos de manutencao podem
adicionar suas proprias dicas e solu¢des para problemas recorrentes em
determinados equipamentos, complementando os manuais oficiais dos
fabricantes.

7. Programas de "Mentoria Reversa":

o Onde colaboradores mais jovens, com grande dominio de novas tecnologias
ou tendéncias, compartilham seu conhecimento tacito com lideres ou colegas
mais experientes, que por sua vez podem compartilhar sua visao estratégica
e experiéncia de gestao.

8. Simulagoes e Jogos que Exigem a Aplicagdo do Conhecimento Tacito:

o Desenvolver cenarios de simulagao onde os participantes precisam tomar
decisdes baseadas ndo apenas em regras, mas em sua intuicéo e
experiéncia acumulada, e depois debater essas decisdes.

O desafio na captura do conhecimento tacito € que ele ndo pode ser simplesmente
"extraido" e "escrito". Muitas vezes, o processo de compartilhamento € mais sobre
socializagao (aprender fazendo junto, observando, dialogando) do que sobre
externalizagao (transformar em documento). A UC precisa criar os espagos, as
oportunidades e as ferramentas para que essa socializagao aconteca de forma eficaz.

Ao se dedicar a capturar e a facilitar o compartilhamento do conhecimento tacito, a
universidade corporativa ajuda a preservar um dos ativos mais valiosos da organizacéo,
acelera a curva de aprendizado dos novos colaboradores, promove a inovagao (pois o
conhecimento tacito € muitas vezes a fonte de novas ideias) e contribui para a construcao
de uma memodria organizacional mais rica e resiliente.

Curadoria de conteudo estratégico: Indo além dos cursos e conectando
pessoas ao conhecimento relevante

Ja exploramos o conceito de curadoria de conteudo no Tépico 4, focando em como ela
complementa o desenho curricular tradicional ao selecionar e organizar recursos de
aprendizagem externos e internos. Agora, vamos revisitar a curadoria sob a 6tica da Gestao
do Conhecimento (GC) e da inovagao na universidade corporativa (UC). Nessa perspectiva
mais ampla, a curadoria estratégica de conteudo vai muito além de simplesmente agregar
links para cursos ou artigos; ela se torna um processo vital para conectar os
colaboradores ao conhecimento relevante, no momento certo e no formato mais
adequado, fomentando um ecossistema de aprendizagem continua e Descoberta.

A UC que adota uma curadoria estratégica atua menos como uma "fabrica de cursos" e
mais como uma "bibliotecaria inteligente” ou uma "editora de conhecimento™ para a
organizagao. Ela entende que o conhecimento necessario para o desempenho e a inovagao
nao reside apenas em programas formais, mas esta disperso em uma miriade de fontes:

e Internas: Documentos de projetos, relatérios de pesquisa interna, apresentagdes de
especialistas, discussdes em foruns da intranet, gravacdes de webinars, bases de



conhecimento de areas especificas, licdes aprendidas, perfis de competéncias dos
colaboradores.

e Externas: Artigos de publicagbes especializadas, pesquisas académicas, noticias
do setor, videos de conferéncias (TED Talks, YouTube Edu), podcasts de referéncia,
cursos de MOOCs, relatérios de tendéncias de consultorias, livros e e-books.

O papel da UC na curadoria estratégica, sob a lente da GC e inovacgao, envolve:

1. Alinhamento com as Prioridades Estratégicas e de Inovagao:

o

A curadoria deve ser direcionada pelos temas e competéncias que sao
criticos para o futuro da empresa e para suas iniciativas de inovacao.
Exemplo: Se a empresa esté investindo em transformacao digital e
inteligéncia artificial, a UC deve priorizar a curadoria de recursos de alta
gualidade sobre esses temas, tanto para especialistas quanto para o publico
geral.

2. Mapeamento Continuo de Fontes de Conhecimento:

O

Manter um radar ativo para identificar novas fontes de informacgéo relevante,
tanto internas quanto externas. Isso pode envolver o acompanhamento de
publicacbes chave, a participagdo em redes profissionais, ou o incentivo para
que os proprios colaboradores sugiram recursos.

3. Validagao e Contextualizacao Criteriosa:

o

o

Nao basta apenas encontrar um recurso; é preciso avaliar sua credibilidade,
precisao, atualidade e relevancia para o contexto da empresa.

Adicionar contexto é fundamental: Por que este recurso é importante? Para
quem ele é mais util? Como ele se conecta com os desafios ou projetos da
empresa?

Imagine: A UC encontra um artigo excelente sobre "Blockchain aplicado a
cadeia de suprimentos". Ao compartilha-lo, ela adiciona um paragrafo
explicando como esse conceito poderia, hipoteticamente, ser relevante para
otimizar a logistica da propria empresa, convidando os colaboradores da
area a refletirem sobre isso.

4. Organizacgao e Facilitagao da Descoberta:

o

O

Utilizar tecnologias como Learning Experience Platforms (LXPs), portais de
conhecimento ou intranets bem estruturadas para organizar os recursos
curados de forma intuitiva (por tema, por competéncia, por nivel de
complexidade, por formato) e para facilitar a busca e a descoberta pelos
usuarios.

Tags, metadados e bons mecanismos de busca sdo essenciais.

5. Conectando Pessoas a Pessoas (Curadoria de Especialistas):

O

A curadoria estratégica também envolve identificar e "curar" os especialistas
internos. Quem sao as pessoas que detém conhecimento critico sobre
determinados temas? Como facilitar que outros colaboradores as encontrem
e se conectem com elas?

Considere: A UC cria um "Diretério de Especialistas” interno, onde os
colaboradores podem se cadastrar com suas areas de expertise e se
disponibilizar para mentoria ou para responder perguntas. A LXP pode
sugerir conexdes com base nos interesses e necessidades de cada um.

6. Fomentando a Curadoria Colaborativa:



o Incentivar que os proprios colaboradores atuem como curadores, sugerindo,
avaliando e compartilhando recursos relevantes com suas equipes ou com a
organizagao como um todo.

o A UC pode fornecer diretrizes e ferramentas para essa curadoria distribuida.

7. Integracao com Trilhas de Aprendizagem e Programas Formais:

o Os recursos curados podem ser incorporados como material complementar
em cursos formais, como pré-leituras, ou como parte de trilhas de
aprendizagem mais amplas e flexiveis.

8. Manutencao e Ciclo de Vida do Contetido Curado:

o Assim como o conteudo criado internamente, o conteudo curado precisa ser
revisado periodicamente para garantir que continue relevante e atualizado.
Links quebrados devem ser corrigidos, recursos obsoletos removidos e
novas descobertas adicionadas.

Ao adotar uma abordagem de curadoria de conteudo estratégica e abrangente, a
universidade corporativa se torna um poderoso facilitador do fluxo de conhecimento na
organizagao. Ela ajuda a combater a sobrecarga de informacgao, direcionando os
colaboradores para o que realmente importa, e promove uma cultura de descoberta e
aprendizado continuo, onde o conhecimento relevante esta sempre ao alcance,
impulsionando a performance individual, a colaboracéo e a capacidade de inovacéo da
empresa como um todo.

Implementando e nutrindo comunidades de pratica (CoPs)

As Comunidades de Pratica (CoPs) sao uma das ferramentas mais poderosas e organicas
para a gestao do conhecimento, a aprendizagem colaborativa e a promogao da inovacao
dentro de uma organizagéao. ldealizadas por Etienne Wenger e Jean Lave, as CoPs sao
grupos de pessoas que compartilham um interesse comum, uma paixao ou um conjunto de
problemas relacionados a um tépico especifico (sua "pratica") e que se reiinem
regularmente, de forma voluntaria, para aprofundar seu conhecimento e expertise nessa
area, aprendendo uns com os outros através da interacdo e do compartilhamento de
experiéncias. A universidade corporativa (UC) tem um papel fundamental em identificar,
apoiar, facilitar a criacdo e nutrir o desenvolvimento dessas comunidades.

O que caracteriza uma Comunidade de Pratica?
Wenger define trés elementos cruciais para uma CoP:

1. Dominio: O interesse comum que une os membros. E a area de conhecimento que
a comunidade valoriza e busca desenvolver (ex: "Lideranca Agil", "User Experience
Design", "Manutencao Preditiva de Equipamentos X", "Praticas de Vendas
Consultivas"). Ter um dominio claro da identidade e propdsito a CoP.

2. Comunidade: O grupo de pessoas que interage, constréi relacionamentos de
confianga, aprende junto e se ajuda mutuamente. E o aspecto social da CoP, onde
0s membros se sentem pertencentes e engajados.

3. Pratica: O conjunto de conhecimentos, experiéncias, histérias, ferramentas,
métodos e solugdes compartilhadas que os membros desenvolvem e utilizam. E o



"fazer" da comunidade, o repertério de recursos que eles criam e refinam
coletivamente.

O Papel da UC na Facilitagao e Apoio as CoPs:

A UC nao "cria" CoPs de cima para baixo, pois elas tendem a surgir de forma mais organica
a partir de interesses genuinos. No entanto, a UC pode:

Identificar Necessidades e Oportunidades para CoPs: Através do DNA, de
conversas com as areas ou da observacgao de redes informais, a UC pode identificar
temas onde uma CoP seria valiosa.

Apoiar o Langamento (Kick-off): Ajudar a conectar as pessoas interessadas, a
definir o dominio inicial, a facilitar as primeiras reuniées e a estabelecer uma
estrutura basica de funcionamento.

Fornecer Recursos e Infraestrutura:

o Espacgos para Encontros: Salas de reunido, auditérios ou plataformas de
videoconferéncia.

o Plataformas Online de Colaboragao: Um espagco em uma LXP, rede social
corporativa, forum dedicado ou ferramenta como Microsoft Teams/Slack para
discussdes assincronas, compartilhamento de documentos e repositério de
conhecimento da CoP.

o Pequeno Orcamento: Para cobrir custos de eventuais palestrantes
convidados, materiais ou coffee breaks.

Oferecer Suporte Metodolégico e de Facilitagao:

o Treinar os coordenadores ou lideres da CoP em técnicas de facilitagcao de
grupos, engajamento de membros e gestdo de comunidades.

o Ajudar a CoP a definir seus objetivos, a planejar suas atividades e a medir
Seu progresso.

Conectar CoPs com a Estratégia da Empresa: Ajudar a CoP a alinhar seus
projetos e discussdes com os desafios e prioridades da organizagao, e a comunicar
seus resultados e contribuigdes para a lideranca.

Promover a Visibilidade das CoPs: Divulgar as atividades e os sucessos das CoPs
para o restante da empresa, incentivando a participagao e o reconhecimento.

Estrutura e Dinamica de uma CoP:

As CoPs sao geralmente auto-organizadas, mas algumas estruturas e dindmicas comuns
incluem:

Coordenacgaol/Lideran¢a: Um ou mais membros que se voluntariam para coordenar
as atividades, facilitar as reunides e manter a comunicagao. Esse papel pode ser
rotativo.

Encontros Regulares: Presenciais ou virtuais (semanais, quinzenais, mensais),
com pautas que podem incluir:

Discussao de problemas reais trazidos pelos membros.

Apresentacdo de cases de sucesso ou licdes aprendidas.

Estudo de novas ferramentas ou metodologias.

Convite a especialistas internos ou externos para palestras.
Desenvolvimento colaborativo de solugdes ou melhores praticas.

O O O O O



e Projetos Colaborativos: A CoP pode decidir trabalhar em conjunto em um projeto
especifico que beneficie a pratica ou a organizagao (ex: criar um guia de melhores
praticas, desenvolver um novo template).

e Compartilhamento de Recursos: Criacdo de um repositério de documentos, links,
ferramentas e outros recursos uteis para os membros.

Imagine aqui a seguinte situacdo: um grupo de desenvolvedores de software de uma
empresa comeca a se interessar por praticas de "DevOps". A UC percebe esse interesse e
0s ajuda a organizar uma primeira reuniao, onde eles definem o "Dominio" (Praticas de
DevOps na Empresa X). A UC oferece um espago quinzenal para encontros e cria um canal
dedicado para eles em uma plataforma de colaboragédo. Nos encontros, eles discutem
desafios de implementagao, compartilham ferramentas que estao testando e convidam
especialistas de outras empresas para falar sobre suas experiéncias. Com o tempo, essa
CoP de DevOps desenvolve um conjunto de recomendagodes de ferramentas e processos
que é adotado por toda a area de TI, gerando ganhos de eficiéncia.

Como medir o sucesso e o impacto das CoPs?

O sucesso de uma CoP nao se mede apenas pelo nimero de membros ou de reunides,
mas pelo valor que ela gera para seus participantes e para a organizagéo. Alguns
indicadores podem incluir:

Nivel de Engajamento e Participacao dos Membros.
Qualidade das Interagoes e do Conhecimento Compartilhado.
Solugodes e Inovagoes Geradas pela CoP (novos processos, melhores praticas,
resolugao de problemas).

e Desenvolvimento de Competéncias dos Membros (percebido por eles e por seus
gestores).

e Impacto em Indicadores de Negocio (se a CoP estiver focada em resolver um
problema especifico da empresa).

e Satisfacao dos Membros com a CoP.

Ao implementar e nutrir ativamente as Comunidades de Pratica, a universidade corporativa
cria um terreno fértil para a polinizagao cruzada de ideias, para a solugéo colaborativa de
problemas e para a emergéncia de inovacdes. As CoPs transformam o conhecimento
individual em inteligéncia coletiva, fortalecendo a capacidade de aprendizado e adaptagao
da organizagao como um todo e tornando a gestdo do conhecimento um processo vivo e
dinamico.

A UC como laboratério de inovagao em aprendizagem: Experimentando
novas abordagens e tecnologias

Para que a universidade corporativa (UC) ndo apenas acompanhe, mas também antecipe
as necessidades de desenvolvimento de uma organizagao em constante evolugéo, ela
precisa ir além da simples entrega de programas tradicionais. A UC deve se posicionar
como um laboratério de inovagdo em aprendizagem, um espaco dedicado a pesquisa,
experimentacao e implementacao de novas abordagens pedagégicas, metodologias de
ensino e tecnologias educacionais que possam tornar o aprendizado mais eficaz, engajador



e alinhado com as demandas do futuro do trabalho. Essa mentalidade de "laboratério”
implica uma cultura de curiosidade, tolerancia ao risco calculado e aprendizado continuo
para a propria equipe da UC.

A necessidade da UC de inovar em suas proprias praticas € impulsionada por diversos

fatores:

e Mudangas no Perfil dos Aprendizes: Novas geragdes entrando no mercado de
trabalho com diferentes expectativas e familiaridade com tecnologia.

e Velocidade das Mudang¢as no Negodcio: A rapida obsolescéncia de competéncias
exige abordagens de aprendizagem mais ageis e "just-in-time".

e Avanc¢os em Neurociéncia e Psicologia da Aprendizagem: Novas descobertas
sobre como o cérebro aprende podem informar praticas pedagdgicas mais eficazes.

e Evolucao das Tecnologias Educacionais (EdTech): Ferramentas como
inteligéncia artificial, realidade virtual/aumentada e plataformas adaptativas abrem
novas possibilidades.

Para se tornar um laboratdrio de inovagao, a UC pode adotar algumas estratégias:

1. Criar um Espaco (Mental e Fisico, se Possivel) para a Experimentagao:

o

o

Designar uma parte do tempo da equipe da UC (ou até mesmo uma
subequipe) para pesquisar e testar novas ideias.

Ter um pequeno orgcamento dedicado a "projetos de inovagdo em
aprendizagem", que podem ser pilotos de novas metodologias ou testes de
novas ferramentas.

Exemplo: A equipe da UC reserva uma tarde por quinzena para "Sessoes de
Inovagao", onde discutem tendéncias, fazem brainstorming de novas
solucdes de aprendizagem ou testam uma nova ferramenta de colaboragéo
online.

2. Experimentar com Novas Metodologias de Aprendizagem:

o

Ir além das metodologias ativas ja consagradas e explorar abordagens
emergentes ou combinagdes criativas.

Gamificagdao Avangada: Desenvolver jogos sérios (serious games) ou
experiéncias de aprendizagem altamente gamificadas para temas
complexos.

Design Thinking Aplicado a Educacgao: Utilizar os principios do design
thinking (empatia, ideacao, prototipagem, teste) para co-criar solugdes de
aprendizagem com os préprios usuarios.

Neurociéncia Aplicada a Aprendizagem: Incorporar descobertas sobre
como o cérebro processa informacgdes, a importancia do sono, da emocgéo e
da repeticdo espacada no desenho das experiéncias.

Aprendizagem Baseada em Desafios (Challenge-Based Learning):
Propor desafios reais da empresa para serem resolvidos por equipes
multidisciplinares como parte de um processo de aprendizagem.

Imagine: A UC, para desenvolver habilidades de resolugéo de problemas
complexos, utiliza o Design Thinking para guiar os participantes na criagao
de protétipos de solugbes para um desafio real do negocio, em vez de um
curso tedrico tradicional.



3. Realizar Pilotos com Novas Tecnologias Educacionais:

o Antes de adotar em larga escala uma nova tecnologia (VR, AR, IA em tutoria,
plataformas de aprendizagem adaptativa), realizar projetos piloto com grupos
menores para avaliar sua eficacia, usabilidade, custo-beneficio e aceitacao
pelos usuarios.

o Considere: A UC de uma industria farmacéutica decide testar o uso de
Realidade Virtual para treinar seus pesquisadores em procedimentos de
laboratdrio que exigem alta precisdo e segurancga. Ela desenvolve um maodulo
piloto para um procedimento especifico, testa com um grupo de 10
pesquisadores, coleta feedback sobre a experiéncia e mede o ganho de
proficiéncia em comparagao com o método de treinamento tradicional.

4. Adotar uma Mentalidade Agil no Desenvolvimento de Solugdes:

o Utilizar abordagens ageis (como Scrum ou Kanban) para o desenvolvimento
de novos programas ou recursos de aprendizagem, permitindo entregas mais
rapidas, ciclos de feedback mais curtos e maior capacidade de adaptacéo a
mudancas.

5. Coletar Feedback e Aprender com os Experimentos (Mesmo os que Nao "Dao
Certo"):

o Nem toda inovagao sera um sucesso estrondoso. E fundamental encarar os
experimentos como oportunidades de aprendizado.

o Estabelecer métricas claras para avaliar o sucesso dos pilotos e coletar
feedback qualitativo dos participantes.

o Documentar as ligbes aprendidas, tanto dos sucessos quanto dos fracassos,
para informar futuras iniciativas.

6. Promover a Inovacgao Interna através de Hackathons ou Desafios Criativos:

o A propria equipe da UC, ou mesmo colaboradores de outras areas
interessados em educacgao, podem participar de eventos como hackathons
para desenvolver prototipos de novas solugdes educacionais para desafios
especificos da empresa.

o Exemplo: A UC langa um "Desafio InovaAprender”, convidando equipes
multidisciplinares a proporem e prototiparem uma solu¢ao para melhorar o
engajamento dos colaboradores com os treinamentos online obrigatorios.

Ao se posicionar como um laboratério de inovagao, a universidade corporativa nao apenas
melhora a qualidade e a eficacia de suas proprias ofertas, mas também pode se tornar uma
fonte de inspiragdo e um modelo de mentalidade inovadora para o restante da organizacao.
Ela demonstra, na pratica, a importancia de estar sempre aprendendo, experimentando e
buscando novas formas de agregar valor, mantendo-se na vanguarda do desenvolvimento
de talentos e da educacao corporativa.

Fomentando a inovagao aberta e a colaboragao com o ecossistema
externo

Para que a universidade corporativa (UC) seja verdadeiramente um motor de inovagdo em
aprendizagem e gestdo do conhecimento, ela ndo pode operar isolada, olhando apenas
para dentro de seus proprios muros. E fundamental que a UC adote uma postura de
inovagao aberta, buscando ativamente a colaboragao e o intercambio de ideias com um
ecossistema externo diversificado. Esse ecossistema pode incluir universidades



tradicionais, outras empresas (mesmo concorrentes, em certos contextos), startups de
EdTech, consultorias especializadas em inovacao e aprendizagem, érgaos de fomento, e
comunidades profissionais. A inovagao aberta pressupde que nem todas as melhores ideias
e solucdes residem internamente, e que a colaboracéo externa pode trazer novas
perspectivas, acelerar o desenvolvimento e ampliar o impacto da UC.

Algumas estratégias para a UC fomentar a inovacgao aberta e a colaboragdo com o
ecossistema externo incluem:

1. Parcerias com Universidades Tradicionais e Instituicoes de Pesquisa:

o Estabelecer convénios para o desenvolvimento de programas de
pos-graduacgao customizados (MBAs in-company, especializagbes), cursos
de extensao ou projetos de pesquisa conjuntos sobre temas relevantes para
a empresa e para a UC.

o Trazer académicos e pesquisadores renomados para ministrar palestras,
workshops ou atuar como consultores em projetos da UC.

o Oferecer estagios ou programas de trainee em parceria, conectando a
empresa com novos talentos e novas ideias vindas do meio académico.

o Exemplo Pratico: A UC de uma empresa do setor de energia firma uma
parceria com o departamento de engenharia elétrica de uma universidade de
ponta para desenvolver um programa de mestrado profissional focado em
energias renovaveis, customizado para as necessidades e os desafios da
empresa.

2. Colaboragao e Benchmarking com Outras Universidades Corporativas:

o Participar de féruns, associagdes (como a ABUC no Brasil) e eventos que
reunam profissionais de UCs de diferentes empresas para trocar
experiéncias, melhores praticas, desafios e solugdes.

o Realizar visitas de benchmarking a UCs de referéncia em outros setores ou
paises para aprender com suas abordagens inovadoras.

o Imagine: A UC de um banco participa de um grupo de trabalho com UCs de
outras instituicoes financeiras para discutir as melhores formas de
desenvolver competéncias digitais para o setor, compartilhando o que cada
uma esta fazendo de inovador.

3. Engajamento com Startups de EdTech (EduTechs):

o O ecossistema de startups de EdTech é uma fonte rica de inovagao em
ferramentas, plataformas e metodologias de aprendizagem. A UC pode:

m Mapear e acompanhar as startups que oferecem solugdes relevantes
para seus desafios.

m Realizar pilotos e provas de conceito (PoCs) com tecnologias de
startups promissoras.

m Promover desafios de inovagéo aberta (open innovation challenges)
convidando startups a desenvolverem solu¢des customizadas para
problemas especificos de treinamento ou gestdo do conhecimento da
empresa.

m Investir ou estabelecer parcerias estratégicas com startups que
tenham grande potencial.

o Considere: Uma UC que busca melhorar o engajamento em seus
treinamentos online langa um desafio para startups de gamificagao,



premiando a melhor solu¢do com um contrato para implementar sua
plataforma na empresa.
4. Parcerias com Consultorias de Inovagao e Aprendizagem:

o Contratar consultorias especializadas para trazer metodologias de ponta,
facilitar processos de design thinking para educacgao, ou ajudar a UC a
desenvolver sua propria estratégia de inovagdo em aprendizagem.

5. Participagao Ativa em Eventos do Setor e Redes Profissionais:

o Incentivar a equipe da UC a participar de congressos, seminarios, workshops
e feiras sobre educagao corporativa, gestao de talentos, tecnologia e
inovacgao, tanto para aprender quanto para compartilhar as préprias
experiéncias da UC.

o Construir uma rede de contatos com outros profissionais da area.

6. Criagcao de Programas de "Residéncia" ou Intercambio:

o Trazer profissionais de outras empresas ou do meio académico para passar
um periodo na UC (e vice-versa), promovendo uma troca intensa de
conhecimento e perspectivas.

7. Publicagcao e Compartilhamento das Préprias Inovagoes:

o Se a UC desenvolve uma metodologia inovadora ou um case de sucesso,
compartilha-lo com o mercado através de artigos, palestras ou publica¢des
pode atrair novos parceiros, fortalecer a marca da UC e contribuir para o
avanco da area como um todo.

Os beneficios de fomentar a inovacgao aberta e a colaboragao externa para a UC séo
diversos:

e Acesso a Novas Ideias e Perspectivas: Traz "oxigénio" para dentro da
organizagao, desafiando o status quo e as formas tradicionais de pensar.

e Aceleragao da Inovacao: Permite que a UC acesse solugdes e conhecimentos que
levariam muito tempo e recursos para serem desenvolvidos internamente.

e Reducao de Riscos e Custos: Testar solugdes de startups ou colaborar em
projetos de pesquisa pode ser menos arriscado e mais barato do que tentar
desenvolver tudo sozinho.

¢ Aumento da Credibilidade e Relevancia da UC: Parcerias com instituicoes
renomadas ou a adogao de tecnologias de ponta podem aumentar o prestigio da
ucC.

e Desenvolvimento da Equipe da UC: O contato com diferentes realidades e a
participacao em projetos colaborativos sao excelentes oportunidades de
aprendizado para os proprios profissionais da UC.

e Fortalecimento da Marca Empregadora: Uma UC inovadora e conectada com o
mercado pode ser um atrativo para novos talentos.

Ao se abrir para o ecossistema externo, a universidade corporativa deixa de ser uma ilha de
conhecimento para se tornar uma ponte, conectando a organizagdo com o que ha de mais
novo e relevante no mundo da aprendizagem e da inovacgao, e garantindo que suas praticas
estejam sempre evoluindo para atender aos desafios de um futuro em constante
transformacao.



Medindo o impacto da gestao do conhecimento e da inovagao na
aprendizagem

Assim como € crucial medir os resultados dos programas de treinamento tradicionais,
também é fundamental que a universidade corporativa (UC) busque avaliar o impacto de
suas iniciativas de Gestao do Conhecimento (GC) e de inovagdao em aprendizagem.
Embora essa mensuragao possa ser mais complexa e, muitas vezes, mais qualitativa do
que o calculo de ROI de um curso especifico, ela é essencial para justificar os investimentos
nessas areas, para entender o que esta funcionando, para promover a melhoria continua e
para demonstrar o valor estratégico dessas fungdes para a organizagao.

Medir o impacto da GC e da inovagao na aprendizagem requer um olhar para além das
métricas tradicionais de treinamento. E preciso buscar evidéncias de que o conhecimento
esta fluindo melhor na organizacao, de que a cultura de compartilhamento esta se
fortalecendo, de que as novas abordagens de aprendizagem estdo gerando maior
engajamento e eficacia, e de que tudo isso esta, de alguma forma, contribuindo para os
objetivos do negodcio.

Algumas abordagens e métricas (quantitativas e qualitativas) que podem ser utilizadas
incluem:

1. Meétricas de Adogao e Engajamento com Iniciativas de GC e Inovagao:

o Atividade em Plataformas Colaborativas e de GC: Numero de acessos a
bases de conhecimento, frequéncia de posts e interagées em féruns ou redes
sociais corporativas, volume de documentos compartilhados, taxa de
utilizacdo de ferramentas de busca de conhecimento.

o Participagao em Comunidades de Pratica (CoPs): Numero de CoPs
ativas, numero de membros engajados, frequéncia e qualidade das
interacoes nas CoPs.

o Adesao a Programas Piloto de Inovagao em Aprendizagem: Numero de
voluntarios para testar novas metodologias ou tecnologias.

o Uso de Contetido Curado: Taxa de acesso e avaliagao de recursos curados
pela UC.

o Exemplo: A UC monitora mensalmente o nimero de novos artigos publicados
na wiki interna de melhores praticas de vendas e o niumero de visualizagdes
desses artigos, correlacionando com o feedback dos vendedores sobre sua
utilidade.

2. Meétricas de Eficiéncia e Agilidade Organizacional (Impacto Indireto):

o Redugdo no Tempo para Resolugao de Problemas: Se o conhecimento
esta mais acessivel, os colaboradores podem encontrar solugdes mais
rapidamente. (Pode ser medido através de surveys ou analise de chamados
de suporte interno).

o Melhoria na Velocidade e Qualidade da Tomada de Decisao: Acesso a
informacdes e conhecimentos relevantes pode levar a decisdes mais
embasadas.

o Redugao de Erros ou Retrabalho: Devido ao compartilhamento de
melhores praticas e licbes aprendidas.



o Tempo para Integrar Novos Colaboradores (Time to Proficiency): Se a
GC e os recursos de aprendizagem sao eficazes, os novos funcionarios
podem se tornar produtivos mais rapidamente.

o Imagine: Apds a implementacédo de uma robusta base de conhecimento para
a area de suporte técnico, a UC mede se houve uma redugao no tempo
médio de resolucido dos chamados de suporte e um aumento na taxa de
resolucéo no primeiro contato.

3. Métricas de Inovagao e Melhoria Continua:

o Numero de Novas Ideias, Sugestdes de Melhoria ou Inovagoes Geradas
a partir de iniciativas da UC, CoPs ou programas de fomento a criatividade.
Taxa de Implementacao de Ideias Geradas.

Impacto das Inovagées Implementadas (ex: economia de custos, novos
produtos, melhoria de processos).

o Considere: Uma CoP de "Eficiéncia Operacional", apoiada pela UC, propde
trés melhorias de processo que, uma vez implementadas, geram uma
economia anual de X reais. A UC pode reivindicar parte desse impacto.

4. Meétricas de Percepgao e Cultura (Pesquisas Internas):

o Realizar pesquisas periédicas para medir a percepgao dos colaboradores
sobre:

m A facilidade de encontrar e acessar o conhecimento necessario para
realizar seu trabalho.

m O quanto a cultura da empresa incentiva o compartilhamento de
conhecimento.

m A qualidade e a relevancia das iniciativas de aprendizagem
inovadoras oferecidas pela UC.

m Abertura para experimentar novas formas de aprender.

o Exemplo: Uma pesquisa anual de "Saude da Cultura de Aprendizagem e
Compartilhamento", com perguntas como: "Sinto-me a vontade para
compartilhar meus erros e aprendizados com minha equipe" ou "A UC
oferece formas inovadoras e engajadoras de aprender".

5. Estudos de Caso e Histérias de Sucesso:

o Documentar exemplos concretos de como as iniciativas de GC ou de
inovagao em aprendizagem ajudaram a resolver problemas de negdcio, a
gerar novas ideias ou a desenvolver competéncias criticas. Depoimentos de
colaboradores e gestores sao valiosos.

6. Avaliagao da Maturidade da Gestao do Conhecimento:

o Utilizar modelos de maturidade em GC para avaliar em que estagio a
organizagao se encontra e para identificar areas de progresso e
oportunidades de melhoria.

7. Benchmarking com Outras Organizagdes:

o Comparar as praticas e os resultados da UC em GC e inovagao com os de

outras empresas de referéncia.

Desafios na Mensuragao:

e Isolar o Impacto: Assim como nos treinamentos formais, € desafiador isolar o
impacto especifico das iniciativas de GC ou de inovagdo em aprendizagem dos
resultados de negécio, pois muitos fatores estao em jogo.



e Natureza de Longo Prazo: Muitos beneficios da GC e da mudancga cultural levam
tempo para se materializar e serem percebidos.

e Métricas Intangiveis: Muitos resultados s&o qualitativos e dificeis de converter em
numeros diretos.

Apesar dos desafios, o esfor¢co de tentar medir e demonstrar o impacto da gestao do
conhecimento e da inovagéo na aprendizagem é crucial. A UC deve focar em uma
combinacgdo de métricas quantitativas e qualitativas, contar historias de sucesso
convincentes e, acima de tudo, mostrar como essas iniciativas estao contribuindo para
construir uma organizagdo mais inteligente, agil e adaptavel. A comunicacéo desses
resultados para a lideranca e para toda a empresa reforga o valor estratégico da UC como
um verdadeiro motor de transformacéao e aprendizado continuo.
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