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APRESENTACAO

Esta dissertacdo de mestrado é o resultado de estudos sobre o modelo de
universidade corporativa que véem sendo implantada nos Ultimos anos e objetiva responder
a seguinte questdo: em que medida a criagdo de universidades corporativas em empresas
atuantes no Brasil constitui-se em fator de mudanca nas estruturas de treinamento e

desenvolvimento.

O tema em estudo foi escolhido pela atualidade e por sua relevancia a todos
aqueles interessados na elaboracéo, aperfeicoamento e disseminagdo do conhecimento nos

ambientes empresariais e suas implicacdes econdmicas, sociais e politicas.

O estudo esta estruturado em sete capitulos e anexo. O primeiro explicita o
problema, objetivos, delimitagdes e relevancia do estudo. O segundo apresenta o tipo de
pesquisa, a coleta e tratamento dos dados e as limitagdes do método. No terceiro capitulo €
apresentada a questdo da aprendizagem nas organizagdes. O quarto capitulo trata do
treinamento e desenvolvimento: seus conceitos, evolucdo e organizacdo. O quinto aborda as
universidades corporativas. sua emergéncia, definicdo e caracteristicas. O sexto traz os
dados da pesquisa de campo e suas consideracfes. O sétimo capitulo apresenta as

conclusdes; os anexos trazem a integra das entrevistas de campo realizadas.



RESUMO

O presente trabalho anadlisa a aplicagdo do modelo de universidade
corporativa em empresas atuantes no Brasil. Que impactos se observam nas estruturas de
treinamento e desenvolvimento das organizacOes optantes pelos sistemas de aprendizagem
pautados no modelo de universidade corporativa? Almeja-se proporcionar um referencial
de andlise a todos agueles interessados na vertente educaciona da gestédo do conhecimento
enquanto estratégia de obtencdo de vantagens competitivas sustentéveis das empresas nos

dias atuais.

ABSTRACT

This work analyses the application of the so-called corporative university
model in business enterprises in Brazil. What are the impacts observed in the training and
development structures in companies that adopt learning systems defined within the
corporative university? It aims to offer an analytical basis to those interested in the
educational tendency of knowledge management as a strategy for a sustained competitive

edge in business nowadays.
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O PROBLEMA

1.1 INTRODUCAO

O maior desafio das empresas na atualidade tem sido acompanhar a evolugéo

de seus ambientes.

Com as mudancas cada vez mais répidas, as empresas e 0s ambientes
tornamse cada vez mais desalinhados um em relagdo ao outro; quanto maior o
desalinhamento menor a capacidade da empresa de importar do ambiente a energia, a

sinergia, e as informagdes de que necessita.

E como acompanhar a evolucéo dos ambientes? Alvim Toffler (1980:428-
429) defende atese de que “... aforma de acancgar o desenvolvimento e o poder econdmico
no século XXI ja ndo serd a exploragdo de matérias-primas e do trabalho manua do
homem, mas (...) a aplicacdo dos recursos da mente humana (...) visto que reduz a
necessidade de matéria-prima, trabalho, tempo, espaco e capital, 0 conhecimento passa a

Ser o recurso central da economia avangada’.

A capacidade de responder rapidamente aos clientes, criar novos mercados,
desenvolver rapidamente novos produtos e dominar tecnol ogias emergentes se concretiza a
partir da criacdo e gestdo de novos conhecimentos de maneira profunda e continua, e ndo

com iniciativas isoladas.



O objetivo das organizagdes sintoniza o levantamento e disponibilizacgo de
conhecimento, transformando-o em produto ou servico, ou melhorando competéncias de
seus empregados, para contribuir nos processos de melhoria continua, inovactes, tomeda de

decisdo, etc.

Nesse sentido as universidades corporativas tomam corpo, buscando formas
de sistematizar o somatério de conhecimentos na empresa principalmente através de seus
empregados, e também em parcerias com universidades, escolas e centros de aprendizagem.
As empresas vém na universidade corporativa a oportunidade de viabilizar com exceléncia
a base humana que sustentara o desenvolvimento estratégico das organizages no contexto

de desafios e competitividade do ambiente de negdcios.

Por outro lado, as atividades de treinamento e desenvol vimento nas empresas
ndo tem, de maneira geral, se mostrado capaz de difundir com a necesséaria velocidade e o
desgjado retorno ao negdcio as principais questdes estratégicas, € nem tado pouco a
sistematizagcdo, transmissdo e democratizagdo de conhecimento e tecnologia  aos

colaboradores das empresas.

No Brasil, as universidades corporativas comegam ater destaque a partir da
segunda metade da década de 90 em razéo de uma série de fatores, além dos ja citados: o
fortalecimento do neoliberalismo enquanto opcdo do Estado Nacional e as megatendéncias
mundiais de globalizacdo de mercados gerando um grande movimento de privatizagoes,

aliancas, fusbes e aquisicles; os avangos cientificos e tecnoldgicos acelerados e o fim do



protecionismo; o0s processos de modernizacdo da gestdo empresarial através de modelos
interdisciplinares, ndo hierarquicos e horizontalizados; uma obstinagcdo acentuada pela
competéncia — leia-se qualidade e produtividade — em busca de vantagens competitivas, e a
insipiéncia da formagdo académica superior (nos niveis de graduacédo e pés-graduacéo), e
também da formagdo técnica de nivel médio no sentido de proporcionar mudangas nos

negocios, ou ainda de criar novos negécios.

Nosso estudo objetiva verificar se as universidades corporativas em operacéo
no Brasil estdo transformando as estruturas de treinamento e desenvolvimento das
organizagOes, ou, em outras palavras, em que medida a criacdo de universidades
corporativas em empresas atuantes no Brasil congtitui-se em fator de mudanga nas

estruturas de treinamento e desenvolvimento?

1.2 OBJETIVOS

121 OBJETIVO PRINCIPAL

Estudar até que ponto a criacdo de universidades corporativas altera as

estruturas de treinamento e desenvolvimento nas organizacoes.

1.22 OBJETIVOSINTERMEDIARIOS

- Definir o que sdo universidades corporativas.



- ldentificar os seus diferenciais em relagcdo as usuais estruturas organizacionais de

treinamento e desenvol vimento.

- Levantar onde, porque e como este modelo esta sendo implantado no Brasil.
- Anaisar através de estudos de casos a atuacdo das universidades corporativas existentes
no Brasil na elaboragdo, gestdo e transmissdo de conhecimento e seus impactos no

negaécio.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo estara circunscrito a trés empresas pesquisadas dos segmentos de

servigos financeiros, servigos de salide e comércio vargjista.

Tomaremos por base 0 modelo de universidade corporativa desenhado por
Jeanne C. Meister (1999) a partir de suas pesquisas e atuacdo pela consultoria Corporate
University Xchange, reconhecidamente a mais atuante neste segmento nos EUA e com

grande influéncia nos meios académico e empresarial brasileiro.

Tanto na empresa de capital multinacional quanto nas de capital nacional

sera verificado como o modelo foi adaptado e operacionalizado em nossa realidade.

E importante ressaltar que as caracterizagbes e limitagbes que o

neoliberalismo impbe a relagdo trabalho-educacéo ndo serdo diretamente tratadas, mas



estardo sim permeando o trabalho e sendo consideradas, para que ndo se tenha uma

abordagem superficial ou ingénua.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Ao chegarmos ao século XXI vivenciamos profundas e aceleradas
modificagbes na estrutura econdmica mundial, com as conseqlientes alteracbes sociais,
culturais e politicas. O sistema econdmico capitalista se transforma e se renova, fortalecido
pelo final da guerra fria e da bipolarizagéo politica, pelo fortalecimento ainda maior da

economia norte americana e pela criagdo de blocos econdmicos supra nacionais.

Neste contexto, as questdes relativas aos dominios tecnol 6gicos passam a ser
fator chave de poder econdmico, politico e do bem estar social. A valorizagcdo do ser
humano ressurge e se fortalece enquanto elemento criador e detentor de conhecimentos,

dando a educacdo um papel mais nitido quanto a sua importancia.

Desde sempre a educacdo foi vista como fator fundamental no
desenvolvimento civilizatério, sendo a base pela qual uma sociedade se estrutura e se
consolida. Nos dias de hoje acrescenta-se a educacéo a responsabilidade de fomentadora do
crescimento econdmico, agindo concomitantemente no desenvolvimento de novos

conhecimentos e tecnol ogias e na preparacdo e aprimoramento da forca de trabal ho.



O presente estudo se justifica, portanto, pela sua relevancia a todos aqueles
interessados na elaboracdo, aperfeicoamento e disseminacdo do conhecimento nos

ambientes empresariais e suas implicagdes econdmicas, sociais e politicas.

2. METODOLOGIA

2.1 TIPO DE PESQUISA

A escolha de uma metodologia de pesquisa é fundamental para saber o que
se pretende pesguisar, 0 que se espera descobrir e aprender com a pesguisa. O ponto de
partida €, sem duvida, a maneira pela qual o pesquisador observa e entende 0 mundo a sua

volta, ou sga, os paradigmas norteadores do pesguisador.

Buscou-se um méodo que distinguisse aparéncia e esséncia, contelido e
forma, causa e efeito, rea e imaginario, singular e universal, enfim, que relacionasse dados
e fatos numa perspectiva processua e totalizante. Para essa abordagem critica do tema
optou-se pelo pensamento dialético. Com a aceitagdo da concepcdo dindmica da realidade
buscou-se a inter-relacdo das partes com o todo e vice-versa, da superestrutura intelectual

com ainfra-estrutura econdémica.



Para efeitos de classificagdo da dissertacéo de Mestrado, toma-se como base
a taxinomia apresentada por Vergara (1998:44-48), que a classifica em dois aspectos:

guanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a dissertacdo € descritiva e explicativa. Descritiva porque
visa identificar as principais caracteristicas do modelo de universidade corporativa e sua
aplicacdo nas empresas no pais. Explicativa porque toma a pesquisa descritiva como base e
visa esclarecer os fatores que, de alguma forma, contribuem para a aplicagdo do modelo no

Brasil e suas consequiéncias.

Quanto aos meios, a dissertacdo se deu através de pesguisa de campo,

estudos de casos, pesquisa telematizada, documental e bibliografica.

Pesquisa de campo e estudos de casos. através da participacdo em
congressos hacionals e internacionais e de entrevistas por pauta com organizacOes
possuidoras de sistemas de aprendizagem baseados no modelo de universidade corporativa.
S3o privilegiados os procedimentos qualitativos de pesquisa, e que sd foram definidos no
decorrer dos estudos de casos.

Pesguisa telematizadac a rede mundia de computadores, Internet, é
importante instrumento de levantamento de dados sobre educacéo empresarial, treinamento

e desenvolvimento, e universidade corporativa, no Brasil e nos EUA.



Pesquisa documental: através de documentos internos das empresas

pesquisadas nos estudos de caso e dos anais dos congressos assistidos.

Pesguisa bibliogréfica: € utilizada na fundamentagdo tedrico-metodol dgica
através da investigacdo sobre os temas: politica educacional, educacdo e trabalho, educacéo
empresarial, educagdo corporativa, treinamento e desenvolvimento, gestdo do
conhecimento, plangamento e gestdo de negdcios, plangamento e gestdo de recursos
humanos, processos de aprendizagem, universidade corporativa, Teoria Gera da

Administragdo, Historiado Brasil, Moderna e Contemporéanea, entre outros.

2.2 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

A pesquisa de campo caracteriza-se pela amostragem por tipicidade, e dentro
desta por acessibilidade. E a principal fonte de informacdo quanto a atuacdo das
universidades corporativas no Brasil, a0 seus impactos nos negdcios e nas suas relagdes

com as estruturas de treinamento e desenvol vimento.

Pesquisa telematizada: foram pesquisados, via Internet, sites de empresas
possuidoras de universidades corporativas, de consultorias especializadas em educacéo
empresarial e corporativa no Brasil e nos EUA, bibliotecas virtuais, associagfes e

entidades governamentais, educativas e de profissionais das areas educacionais e de



negocios. A pesquisa telematizada é fonte complementar de informag&o em todo o escopo

da dissertagéo.

Pesquisa documental: em todo tipo de documentos e dados internos das
universidades corporativas e das proprias empresas. normativos, administrativos e didético-
pedagdgicos. E fonte complementar de informagdes da atuacdo das estruturas de
treinamento e desenvolvimento e das universidades corporativas no Brasil e de seus
impactos nos negocios.

Pesquisa hibliogréficaz em documentos oficiais referentes a politica
educacional oficial; jornais; revistas livros,; dicionarios; teses e dissertacdes com dados
pertinentes ao assunto. E fonte principal das questdes tedrico-metodol 6gicas, bem como de

todo o escopo da dissertacéo.

2.3 LIMITACOES DO METODO

A metodologia escolhida para a pesguisa apresentou dificuldades e

limitagGes tanto na col eta quanto no tratamento de dados.

Na coleta de dados, particularmente nas pesquisas de campo e documental,
houve questbes relativas a receptividade, disponibilidade e entendimento por parte das

institui¢des e dos profissionais envolvidos.



Na pesquisa telematizada, a dispersdo das informagbes exigiu um tempo

significativo no enorme esforgo de busca e sistematizagéo.

No tratamento de dados, a primeira dificuldade residiu na forma de

utilizagdo de técnicas qualitativas, sd definidas no decorrer da pesquisa.

A segunda dificuldade residiu na escolha da metodologia diaética de
andlise. Em razdo da sua consisténcia tedrica e de sua complexa aplicacdo € exigida uma
grande capacidade de abstracdo frente ao objeto da pesquisa. A possibilidade intrinseca de
negacao proporcionada pelo método, ab mesmo tempo em que possibilita o espirito critico,
fragiliza o trabalho com o risco da simplificagdo mecanicista que induz a uma abordagem
positivista. Disciplina intelectual, tenacidade e flexibilidade foram os antidotos utilizados

na tentativa de minimizar os riscos.



3. ORGANIZACOESE APRENDIZAGEM

As questbes relativas a aprendizagem no ambiente organizacional constituem o plano de
fundo do estudo que se segue. Nesse capitul o introduzimos o tema através de uma reflexao
da temética aprendizagem frente a0 ambiente de mudancas em que vivemos. Feita a
contextualizagdo apresenta-se uma concepcao de aprendizagem individua e uma reflexé@o
critica da aprendizagem nas organi zacOes.

3.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A tematica aprendizagem organizacional, ja bastante estudada na Teoria das Organizacoes,
cresce em importancia na razédo da relevancia cada vez maior nos dias de hoje do
desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnol ogias, e da capacitagao e aprimoramento
daforca de trabalho.

A producéo de conhecimento aumenta cada vez mais em cada vez menos tempo; o
conhecimento adquirido tende a ficar obsoleto cada vez mais répido; um nimero maior de
pessoas precisa aprender cada vez mails em menos tempo; € necessaria uma maior
disponibilidade de tempo para aprender e ensinar. A aprendizagem torna-se continua...

“A introducdo de novas tecnologias e as novas formas de organizacdo da producgéo alteram
0 contelido do trabalho e a qualificacgo exigida aos trabalhadores. A natureza da atividade
laboral no ambiente de novas tecnologias esta cada vez mais voltada para a supervisao de
processos e para a regulagem de sistemas, que exigem capacidade rapida de reacdo aos
imprevistos’.(CASTRO, Ramon Pefia. Tecnologia, trabalho e educagdo. ANPAD, 15°
encontro anual:mimeo, 1992, p.12)

As questdes de aprendizagem ndo cabem mais no restrito espaco das salas de aula. Elas
invadem, permeiam e ocupam todos os lugares. A vinculacdo entre formagdo escolar e
exercicio profissional modifica-se. As fungdes capacitadora e certificadora de competéncias
aé entdo exercida pelas ingtituicdes de ensino tradicionais (escolas técnicas,
universidades,...) passam também a serem exercidas pelas organizacGes produtivas do
mercado.

Os modos de aprendizagem também mudam em conseqiiéncia das alteragcdes da natureza do
trabalho. O conjunto de competéncias exigidas passou a ser definido pelas particul aridades
tecnol 6gicas e organizacionais, e ndo pelo oficio ou especialidade do trabalhador.

Dai vem a importancia que o sistema capitalista nos dias de hoje atribui a formacéo de
forcas de trabalho polivalentes, com conhecimentos generalizaveis a uma série de situagtes
concretas. A figura do “homem multifuncional” surge nos Ultimos anos referendada na
Gestéo pela Qualidade e na Reengenharia. Com uma concepgéo de participacéo efetiva em
solucdes, melhorias, normas e procedimentos, de execucéo de tarefas diferenciadas e do
controle de seu proprio desempenho molda-se o ideal de forca de trabalho capaz de
adequar-se as variagdes de produtos e mercados, e de garantir a reconversibilidade de
recursos.



E portanto uma necessidade gerada pelo proprio capitalismo, com as mudangas dos
processos de trabalho e das formas de sua organizacdo e gestdo, que 0 ensino e a
aprendizagem ocorram no ambiente de trabalho. O sistema baseia-se nd mais em uma
méo-de-obra barata e de quaificagdo restritay, mas sm em uma forca de trabalho
sintonizada com o desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnologias. E, nessa
sintonia, uma contradi¢do ganha corpo: 0 quao maior a presenca da ciéncia e da tecnologia
nos processos produtivos mais as tarefas laborais se simplificam, e mais conhecimentos
exigem da forca de trabalho; ndo s6 o saber fazer é necessario, mas também séo exigidas
competéncias superiores em cognicado e relacionamento, tais como: capacidades de andlise
e sintese, estabelecimento e fortalecimento de relagdes interpessoais, criagdo de solucbes
inovadoras, comunicacao clara e precisa, capacidade de trabalhar em grupo, etc.

Nesse contexto, aspectos como conhecimentos e habilidades técnicas, e atitudes e
comportamentos flexiveis passam a ser fatores decisdrios do sucesso e até mesmo da
sobrevivéncia das empresas, como bem nos ilustra a reflex&o abaixo (LUCENA, Maria
Diva da Salete. Plangjamento de Recursos Humanos. Séo Paulo: Atlas, 1992, p. 45): “Esta
€ adiaética da histéria, no seu jogo dinamico entre tese e antitese, compondo um contexto
multidimensional de interagdes e consequéncias, que configuram a complexidade da
realidade mutativa da sociedade. Com muita clareza, comprovam a necessidade da
competéncia e do comprometimento para administrar as contradi¢des do processo social do
trabalho”.

As organizacOes tém-se preparado para essa conjuntura através da aprendizagem continua
de todos os seus membros de suas cadeias de valor e de relacionamentos.

3.2 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

Quanto se trata de agprendizagem, as fronteiras entre Pedagogia, Psicologia e
Psicopedagogia ndo sdo bem definidas. E também relevante o fato de tratar se da
aprendizagem de adultos, que em muito difere da aprendizagem de criangas...

Adultos ndo sdo criangas grandes. O adulto aprende de maneira dindmica, a partir de
guestionamentos que lhe sdo significativos. O adulto, quando aprende, passa a explorar
novos problemas e a enfrentar novos desafios através de conhecimentos, habilidades e
atitudes por ele mesmo criados.

Percebemos que 0 adulto é capaz de aceitar responsabilidades; de abstrair, generaizar,
julgar, deduzir, induzir e seguir todo o tipo de raciocinio; possui equilibrio de
personalidade; pode, sabe e quer formar-se por s mesmo; busca experimentar e persegue o
novo; é capaz de integrar uma experiéncia no sentido de auto desenvolver-se e crescer;
“possui um sistema regulador que avalia e distingue as experiéncias que contribuem e que
ndo contribuem para seu desenvolvimento e auto realizacd” (ROGERS, Carl in
DONADIO: 1999:155); “0 homem se sabe inacabado e quer se educar” (FREIRE:
1983:27).



Paulo Freire (Pedagogia do Oprimido. Rio de janeiro: Paz e Terra, 1983, p. 70) fornece
ainda mais elementos para essa reflexdo quando, ao falar sobre a Pedagogia Libertadora,
argumenta que “ areflexdo que prople, por ser auténtica, ndo é sobre este homem abstracéo
nem sobre este mundo sem homens, mas sobre homens e suas relagdes com o mundo.
Relagdes em que consciéncia e mundo se ddo simultaneamente. Ndo h& consciéncia antes e
um mundo depois e vice-versa.”

A aprendizagem deve, portanto, considerar como o adulto se vé a s mesmo; deve levar em
conta as suas experiéncias anteriores, considerar sua perspectiva temporal — em querer
aplicacfes em curto prazo — e centrar 0 ensino em seus problemas, em suas necessidades
reais e concretas.

O homem ndo pode ser considerado um simples depdsito dos conhecimentos existentes em
um mundo pronto. Ele deve ser colocado no plano de suas interagbes com o mundo, e na
proporcao em gue cria consciéncia do mundo no qual se encontrainserido torna-se capaz de
transforma-1o pela criatividade movida pel os desafios presentes nesse mundo.

Assm o homem ndo deve ser visto como um objeto que precisa ser adaptado as
necessidades de um mundo que existe previamente e para o qual ele ndo contribui. O
homem € sim o sujeito do processo, agente de transformagdo da realidade de acordo com
suas necessidades e interesses.

Mais recentemente encontramos em Pedro Demo (Conhecer e aprender. Porto Alegre:
Artmed, 2000, p. 49) a idéia de que “aprendizagem € agquela coerente com sua prépria
l6gica, ou sgja, aquela que aprende sempre, ja que sua inteligéncia ndo esta na estocagem
reprodutiva, mas na reconstrugdo constante. Aprender ndo pode atender, nunca, a uma
tarefa completa, a um procedimento acabado ou uma pretenséo totalmente realizada; ao
contrério, indica vivamente a dindmica da realidade complexa, a finitude das soluctes e a
incompletude do conhecimento”.

3.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Com a globalizaco dos mercados e da producéo, com o acirramento da concorréncia e das
disputas de mercados, com as acel eradas transformagdes cientificas, tecnoldgicas e sociais
e com o0 advento da economia baseada no conhecimento as organizacfes se véem perante o
desafio permanente de reaprender a aprender, mantendo-se alinhadas com as necessidades e
aspiragOes dos mercados consumidores.

A aprendizagem nas organizagOes deve assim ser vista sob uma perspectiva educacional,
necessariamente abrangente, contemplando as duas vertentes tedricas que sustentam os
principais modelos de aprendizagem: behaviorismo e cognitivismo. “O processo de
aprendizagem em uma organizacd ndo sO envolve a elaboragdo de novos mapas
cognitivos, que possibilitem compreender melhor o que esta ocorrendo em seu ambiente
externo e interno, mas também a definicdo de novos comportamentos, que comprovem a
efetividade do aprendizado”.( FLEURY, Afonso e FLEURY, Maria Tereza Leme.



Aprendizagem e inovagdo empresarial. As experiéncias do Japao, Coréia e Brasil. Sdo
Paulo: Atlas, 1997, p. 20).

Muitos s80 0s autores e 0s conceitos de aprendizagem organizacional formulados nos
ultimos anos, como nos apresenta Fleury (FLEURY, Afonso e FLEURY, Maria Tereza
Leme. Estratégias empresariais e formacdo de competéncias. um Quebra-cabeca
caleidoscopico da IndUstria Brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 2000, p. 29)

- Aprendizagem organizaciona é um processo de identificacdo e corre¢do de erros (Chris
Argyris, 1977).

- Aprendizagem organizacional significa um processo de aperfeicoar as agOes pelo
melhor conhecimento e compreenséo (Fiol e Lyles, 1985).

- Uma organizacdo esta continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro
(Peter Senge, 1990).

- Organizagdes que aprendem sdo organizagdes capacitadas em criar, adquirir e transferir
conhecimentos e modificar seus comportamentos para refletir esses novos
conhecimentos e insights (David Garvin, 1993).

A partir do inicio dos anos 90, Senge (1990) traca o conceito de organizacBes que
aprendem -Learning Organizations. Esse conceito, segundo o autor, ndo € por s SO uma
inovagdo e sm uma invengdo. Inovagdo € 0 que ele proporciona ao convergir as cinco
disciplinas consideradas por ele como a base das organizagdes que aprendem: o raciocinio
sistémico, o dominio pessoal, 0os model os mentais, 0 objetivo comum e a aprendizagem em
grupo. Para Senge cada uma das cinco disciplinas de aprendizagem pode ser considerada
em trés niveis. prética, principios e esséncia.

A prética é o aspecto mais evidente de qualquer disciplina; € o conjunto de atividades em
que os praticantes da disciplina concentram tempo e energia. E o que se faz. Os principios
gue regem uma disciplina representam a teoria que sustenta a prética; sdo as idéias nas
guais as disciplinas se baseiam. Ja a esséncia de uma disciplina é o estado de ser e sentir
dos individuos ou grupos que se encontram em um nivel avancado das disciplinas de
aprendizagem.

O raciocinio sistémico consiste em, de maneira extremamente intuitiva, levar a perceber o
conjunto de fatos e as relagOes entre eles. E, naturalmente, a disciplina integradora das
demais, levando a compreensdo da realidade como um todo indivisivel e auto-recorrente.
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Figura O1: raciocinio sistémico
Fonte: Senge (1990:333)

O dominio pessoa é ter objetividade e clareza o tempo todo, de maneira a aproveitar ao
maximo a energiae o potencial das pessoas.

Os modelos mentais sdo idéias preconcebidas que orientam nossa percepcado de mundo,
nossas atitudes e comportamentos, que precisam ser analisadas e revistas para permitir
mudangas.

O objetivo comum corresponde a imagem de futuro que queremos, a0 conjunto de
objetivos, valores e compromissos que precisam ser compartilhados por todos.
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O aprendizado em grupo parte da premissa da interacdo. Se os individuos e os grupos forem
competentes para se articular e aprender, as pessoas individualmente crescerdo e a
organizacao como um todo desenvolvera a capacidade de aprender.

Figura 05: aprendizagem em grupo.  Fonte: Senge (1990:332)

Nas organizacdes de aprendizagem as pessoas ndo sdo treinadas para exercer suas fungoes,
mas sim educadas a desempenhar suas atividades com orgulho e satisfacéo, incentivando-se
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0 espirito de equipe, a criatividade e a inovagdo. A criagdo de objetivos compartilhados €
incentivada, buscando gerar um sentimento de coletividade em todos os niveis da
organizagdo e dando coeréncia aos diferentes processos e atividades. Gera-se um clima
propicio a0 engajamento e participagdo das pessoas, induzindo-as a resolver problemas
conjuntamente, com uma efetividade maior do que se fossem resolver isoladamente.

Nas organizacOes de aprendizagem as pessoas s80 de certa forma respeitadas em sua
individualidade, autonomia e visdo de mundo, gerando motivacdo para obter mais
conhecimentos e a aprender continuamente. Possuem liberdade de resolver problemas, tém
vOZz ativa nos processos dos quais fazem parte e utilizam o raciocinio e o censo critico para
aproducéo de conhecimento.

Porém, a todo tipo de processo educaciona cabe o questionamento: a favor de quem
estamos educando? A resposta ho nosso caso € clara: as organizagdes, em busca de um
trabalho de exceléncia que agregue valor ao negécio. As organizactes de aprendizagem
buscam sm o despertar da consciéncia de seus colaboradores, mas uma consciéncia
ingénua, e ndo critica, onde, entre outros aspectos, ndo ha grandes aprofundamentos nas
relaces de casualidade e intencionalidade, e onde a investigagdo e as concepgdes
cientificas sdo colocadas em segundo plano em relagdo as experiéncias.

Nesse sentido Marshal Berman (Tudo que é sdlido desmancha no ar: a aventura da
modernidade. Sdo Paulo: Cia das Letras, 1987, p. 95.) nos fornece uma visdo ndo muito
animadora: “as pessoas sO podem desenvolver-se de maneira restrita e distorcida. As
disponibilidades, impulsos e talentos que 0 mercado pode aproveitar s80 pressionados na
direcdo do desenvolvimento e sugados até a exaustao; tudo 0 mais que ndo € atraente para o
mercado € reprimido de maneira dréstica, ou se deteriora por falta de uso, au nunca tem
uma chance real de se manifestar”.

Essa reflexdo critica encerra o capitulo. Ele tratou de sintonizar a tematica aprendizagem no
contexto de transformacdes econdmicas, politicas e empresariais que passamos nos dias de
hoje. Em seguida tratou-se da aprendizagem individual de adultos, vista enquanto um
processo continuo, a partir das teorias da Nova Pedagogia e Pedagogia Libertadora — onde
0 homem é sujeito e ndo objeto da aprendizagem...

Ao abordar a aprendizagem nas organizagOes procurou-se trazer visdes de diferentes
autores, com destague para 0 modelo de Peter Senge de organizagdes de aprendizagem.
Finalizando com uma reflex&o critica da aprendizagem voltada para 0 mercado buscou-se
dimensionar a grandeza do tema, ndo podendo limitar sua andlise somente nas esferas da
Pedagogia e da Administragéo.



4. TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

O capitulo se inicia com a discussdo conceitua sobre treinamento e desenvolvimento.
Complementa essa discussdo uma breve histéria da evolugdo do treinamento, no Brasil e no
mundo; busca-se assim o entendimento das estruturas de treinamento das organizacoes e
suas inter-rel agdes nos ambientes interno e externo.

A atividade de treinamento e desenvolvimento estruturada em processos sistémicos foi a
escolha feita para apresentar sua atuagao nas organi zagoes.

4.1 CONCEITOS

Varias conceituagbes tém sido atribuidas a treinamento e desenvolvimento. Treinar,
oriundo do latim trahére, significando trazer/levar a fazer algo. Desenvolvimento, também
oriundo do latim: des — para énfase; en — para dentro, interno; volvere — mudar de
posicao/lugar (CARVALHO, Luis Carlosin BOOG: 1994:67/69).

Inicialmente o Congresso Internacional de Ciéncias Administrativas realizado em Istambul
em 1953 definiu treinamento como “educagdo especifica que, conduzida na escola ou fora
dela, antes ou durante o trabalho, guda a pessoa a desempenhar bem suas tarefas
profissionais’ (PONTUAL, Marcos. in BOOG:1980:2).

Quase cinco décadas se passaram e uma série de conceitos foi elaborada por diversos
especialistas. Percebe-se que cada autor atribui diferentes significados de acordo com sua
identificacdo com uma ou outra Teoria das Organizagbes. O quadro a seguir faz uma
col eténea de alguns dos conceitos pesquisados.

AUTOR ANO |CONCEITO

McGehee, W. e|1961 | Treinamento significa educagdo especializada. Compreende todas as
Thayer, PW. in atividades que vao desde a aquisicdo de habilidade motora até o
Chiavenato fornecimento de conhecimentos técnicos, o desenvolvimento de
(1998:495) aptiddes administrativas e de atitudes referentes a problemas sociais.
Campbell, J. P. in|1971 | Treinamento é a educacdo profissiona que visa adaptar o0 homem
Chiavenato para determinado cargo. Seus objetivos situados a curto prazo séo
(1998:494) restritos e imediatos, visando dar ao homem os elementos essenciais

para o exercicio de um cargo, preparando-o adequadamente paraele.
Desenvolvimento é a educagdo que visa ampliar, desenvolver e
aperfeicoar 0 homem para seu crescimento profissiona em
determinada carreira na empresa ou para que se torne mais eficiente
e produtivo em seu cargo. Seus objetivos sGo menos amplos que os
da formagdo profissonal e Stuados a médio prazo, visando
proporcionar a0 homem os conhecimentos que transcendem o que é
exigido no cargo aua, preparando-o para assumir funcbes mais

complexas.
Hamblin in Boog 1978 | Treinamento € um processo gue provoca reacdes, que provocam
(1994:158) aprendizado, que provoca mudangas de comportamento no cargo,

gue provocam mudancas na organizagdo, que provocam mudangas
na consecucdo dos objetivos finais.




Elio Vieira 1994 | Treinamento consiste na aplicagdo de um conjunto de técnicas de
(1994:177) ensino-aprendizagem, objetivando levar o individuo a aquisicdo de
conhecimentos e habilidades especificas que visam preparé-lo para o
desempenho imediato e satisfatério das tarefas referentes a seu cargo
ou funcéo.

Desenvolvimento consiste na aplicagdo de um conjunto de
principios e estratégias educacionais, objetivando aperfeicoar o
individuo no que se refere a seu campo étitudinal, tendo em vista a
manutencdo e melhoria de seu desempenho profissional, mediante a
aquisicdo dos conhecimentos e habilidades necess&rias para seu
constante aperfeicoamento, para 0 desenvolvimento de novas
atitudes e para mudangas comportamentais.

Leitein Bomfin 1994 |Treinamento €é parente préximo do embrutecimento, do
(1998:28) adestramento.

Desenvolvimento aparece como o instrumento privilegiado de agdo
da administracdo de RH, em raz&o da possibilidade que encerra de
efetivo exercicio dos valaes mais elevados do homem, e isso, como
€ evidente, sem prejuizo, muito pelo contrério, dos interesses de
producdo strico sensu das empresas.

John Ivancevich in|1995 | Treinamento € um processo sistemético de alterar comportamento
Chiavenato dos empregados na direcdo do acance dos objetivos
(1999:295) organizacionais. O treinamento esti relacionado com as atuais
habilidades e capacidades exigidas pelo cargo. Sua orientagdo é
gudar os empregados a utilizar suas principais habilidades e
capacidades para serem bem sucedidos.

DeCenzo e Robbins| 1996 | Treinamento € a experiéncia apreendida que produz uma mudanca
in Chiavenato relativamente permanente em um individuo e que melhora sua
(1999:295) capacidade de desempenhar um cargo. Pode envolver uma mudanca
de habilidade, conhecimento, atitude ou comportamento. Isto
significa mudar aquilo que os empregados conhecem, como eles
trabalham, suas atitudes frente a0 seu trabalho ou suas interactes
COM Os colegas ou supervisor.

Boudreau e[ 1997 | Treinamento € um processo Sistémico para promover a aquisicao de
Milkovich habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma
(2000:338) melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e as

exigéncias dos papéis funcionais.

Desenvolvimento é um processo de longo prazo para aperfeicoar as
capacidades e motivacles dos empregados a fim de torna-los futuros
membros valiosos da organizacdo. O desenvolvimento inclui néo
apenas o0 treinamento, mas também a carreira e outras experiéncias.

Chiavenato 1998 | Treinamento é o processo educacional de curto prazo aplicado de
(1998:495) maneira sistemética e organizado, através do qual as pessoas
aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em fungdo de
objetivos definidos.

Mario Donadio 1999 | Treinamento &, essenciamente, educacdo de adultos em ambiente
(1999:59) profissional.

Quadro 1: conceitos de treinamento e desenvolvimento.

Observamos uma tendéncia no sentido de relacionar treinamento a um processo de
aquisicdo ou aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades e mudancas de atitudes,
particularmente relacionadas com o desempenho de uma tarefa ou em um cargo. Ja
desenvolvimento seria, sobretudo, um processo voltado para o crescimento integral do
homem, observavel na mudanca comportamental e na expansdo de suas habilidades e
conhecimentos na solucdo de novas e diferentes situagdes ou problemas.



Na verdade treinamento e desenvolvimento atuam numa linha de concepgdo mutuamente
complementar. Em sua natureza é uma funcdo essencialmente transformadora, sendo
tipicamente uma atividade meio para o alcance dos objetivos organizacionais. Em sua
esséncia deve ser o principa fiel da balanca entre desenvolvimento individua e
necessidades organizacionais.

4.2 BREVE EVOLUCAO HISTORICA DO TREINAMENTO

A evolucdo e desenvolvimento das atividades de T&D estdo diretamente relacionadas a
evolugdo das necessidades das empresas, aos modelos de gestdo, a cultura organizaciona e,
num espectro mais amplo, a propria evolucdo do sistema capitalista.

Ja na segunda metade do século XVIII a necessidade de habilitar trabalhadores a operarem
no novo “sistema de fabrica’, que em nada se assemelhava ao “sistema de corporactes de
oficio” anteriormente predominante na economia, levou as empresas a investirem no
treinamento operativo, especificamente ao treinamento no trabalho, onde o instrutor era um
trabalhador ja habilitado ou a chefia imediata; a metodologia empregada era puramente
demonstrativa e a duragdo do treinamento dependia do desempenho do treinando, o que
acabava por levar em consideragéo as diferencas individuais. A necessidade de habilitar a
forca de trabalho nas atividades administrativas emergentes também era suprida da mesma
maneira.

A partir da segunda metade do século XIX, a especializacdo gradativa do trabalho exigiu
uma programacdo organizada, buscando a garantia da capacitacéo da forga de trabaho, a
diminuic&o de seus erros e a ampliagcdo da capacidade de realizar outras tarefas.

Até entdo o interesse motivador do treinamento era exclusivamente o de adestramento da
forca de trabalho; que era encarada como mais um fator mecénico, como uma forma de
capital ou como produto de investimento, um simples meio de producdo do processo
produtivo.

A necessidade de formacdo profissional consolidou-se a partir do setor industrial, e
estendeu-se gradativamente para todos os setores econdmicos da sociedade. Datam do final
do século XIX e dos primeiros anos do século XX as primeiras iniciativas de integracdo de
empresas e escolas objetivando a formagdo profissional, notoriamente visiveis em paises
como os EUA ealnglaterra.

No decorrer da primeira metade do século XX, o treinamento ganhou novo impulso através
de trés fatores: 0 aperfeicoamento de padrdes de trabalho (tendo como exemplo cléssico os
estudos de tempos e movimentos), a crescente influéncia das escolas comportamentais e
Suainsercdo na estratégia empresarial.

O aperfeicoamento de padrbes de trabalho surgiu das necessidades criadas pela préopria
industrializacdo. Com um diferente modo de producéo os trabahadores dispunham t&o
somente de sua forca de trabalho no manuseio das méguinas. O trabalho tornou-se



evidentemente mais eficiente mesmo sem uma efetiva racionalizagdo de sua gestdo e
execucao.

Nesse sentido, a busca de formulagdes cientificas que possibilitassem a maior producéo a
um menor custo foi a motivagdo das Teorias Cléssica e Cientifica da Administracgo. Essas
teorias, com a concepgcdo do “homem econdmico” traduzem a preocupagdo com a
racionalizacdo dos métodos de trabalho através de uma abordagem mecanicista.

A crescente influéncia das escolas comportamentais deu-se ndo sO pela busca constante de
uma maior produtividade, mas também pelo ambiente econdmico-social da década de 20.
Esses anos de grande efervescéncia social, especidmente no continente europeu,
propiciarama formulagdo de uma teoria organizacional calcada no “homem social” onde os
valores humanos eram condicionantes, deslocando parcialmente o foco das tarefas laborais
para o das relaches e aspiracOes das pessoas nas organi zagoes.

A insercdo na estratégia empresarial surge da constatacdo de que o sistema de producéo em
massa € consideravelmente mais técnico do que qualquer outro, exigindo para uma maior
produtividade que conhecimentos técnicos e de processos fossem disseminados por toda a

organizagao.

Com o “homem organizacional” e com o “homem administrativo” surgem os programas de
treinamento de supervisores, enfocando questdes de métodos e técnicas de trabalho,
preparacdo de instrutores, padrbes de avaliagdo e supervisdo e relagbes humanas no
trabal ho.

Apds o término da segunda guerra mundial, a crescente competitividade, a répida evolucéo
tecnoldgica, aintegracdo econdmica e o fortalecimento dos val ores democréticos e praticas
participativas em todo o mundo capitalista fizeram com gque a competéncia empresarial
dependesse cada vez mais da aprendizagem e atualizagdo continua, e cada vez menos de
autoridade gerencial.

Questdes como a retencdo de profissionais experientes e competentes, identificacéo e
desenvolvimento de talentos potenciais, escolhas de técnicas e metodologias de trabalho e
aprendizagem dentro de um universo crescente e recheado de modismos e “férmulas
magicas’ tornaram as atividades de T& D mais complexas, mais onerosas e, portanto, com
maior potencial de risco.

Nas Ultimas décadas a informatizacdo, a globalizacdo econdmica e mais recentemente a
consciéncia ecoldgica vém transformando significativamente os modelos de gestédo de
negécios. visdo sSistémica, paradigma holistico, novas teorias organizacionais —
Contingéncias, Qualidade Tota, Reengenharia. O “homem funciona”, marcado pelo
desempenho de muiltiplos papéis, cede espaco a0 “homem completo” — onde a busca da
efetividade considera o relativismo e ambiguidade do ambiente — chegando até o “homem
multifuncional” com a concepcéo de participacdo efetiva em solucdes, na execugdo de
tarefas diferenciadas e no controle de seu préprio desempenho.

A sociedade industrial gradativamente cede espaco a sociedade do conhecimento. Ganham
expressdo as abordagens criticas ao estudo das Teorias das Organizagdes bem como as



teorias do capital humano, das organizagbes de aprendizagem e inteligéncia emocional,
valorizando a importancia da aprendizagem continua e colocando em destague a gestéo do
conhecimento.

Ao longo da histéria as atividades de treinamento e desenvolvimento nas organizacfes
evoluiram de uma abordagem mecanicista e de uma atuagdo eminentemente técnico-
operacional para uma abordagem holistica e sistémica, com uma atuagdo fundamental mente
estratégica e transformadora na concepgao, estruturacdo, desenvolvimento, sobrevivéncia e
sucesso do negécio.

ITEM PERSPECTIVA INDUSTRIAL PERSPECTIVA DO
CONHECIMENTO
Pessoas Geradoras de custos ou recursos Geradores de receita
Informacéo Instrumento de controle Ferramenta como recurso da
comunicagdo
Producdo Trabalhadores fisicos processando| Trabalhadores de  conhecimento
recursos fisicos para criar produtos | convertendo  conhecimento  em
tangiveis estruturas intangiveis
Fluxo de informagtes Viahierarquia organizacional Viaredes colegiadas
Estrangulamento na| Capital financeiro e habilidades| Tempo e conhecimento
producéo humanas
Fluxo de produgéo Regido pela maquina, sequiencial. Regido pelas idéias, cadtico.
Relacionamento com o] Unilateral pelo mercado Interativo pelas redes pessoais
cliente
Conhecimento Uma ferramenta ou recurso entre| O foco empresaria
outros
Finalidade do aprendizado | Aplicagdo de novas ferramentas Criago de novos ativos

Quadro 02: perspectiva industrial x perspectiva do conhecimento
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998:32)

4.3 EVOLUCAO DO TREINAMENTO NO BRASIL

No Brasil, sb partir da década de 20 é que se verifica, timidamente, algum movimento de
ensino e formagdo profissional. Esse movimento intensificou-se na década seguinte e
tomou verdadeiro impulso a partir da Segunda Guerra Mundial.

O periodo que se inicia com a crise mundial de 1929 representa 0 comego de um novo
processo econdmico no pais. “Nao foi o inicio da industrializagdo, visto que o setor ja
contava com industrias de bens de consumo, especialmente téxteis e aimenticias. (...) Entre
1929 e 1939 a industria cresceu 125% - aproximadamente 11% ao ano” (MARANHAO:
1979:171/172).

Nessa mesma época comegava a se efetivar uma politica consciente de intervencéo estatal
na economia em contraposicdo ao liberalismo econbmico até entdo vigente, a qua
prevaleceria, com atos e baixos, até meados dos anos 80. Cabe ressaltar, no entanto, que o
Estado em seu novo papel sempre buscou articular-se a iniciativa privada nacional e
internacional .



A prioridade concedida a industrializagdo a partir de 1930, e intensificada com a Segunda
Guerra Mundial, verificou-se também nas iniciativas de dotar a forga de trabalho nacional
— composta predominantemente de trabalhadores rurais, e em grande parte de imigrantes —
em condicOes de atuar em um mercado cada vez mais carente quantitativamente e cada vez
mais exigente qualitativamente.

Asiniciativas de formacdo profissional empreendidas no periodo anterior a Segunda Guerra
Mundial - 1920: industrializag@o das escolas de Aprendizes de Artifices; 1922: extensdo do
ensino profissional a todas as camadas da populagdo por projeto de lei; 1932: criagdo do
departamento de ensino profissiona do Ministério de Educacdo e Salde; 1937/38:
dispositivo constitucional sobre a implantagdo de cursos de aprendizagem em
estabelecimento industriais — ndo se mostravam suficientes para suportar 0 NOSSO
desenvolvimento industrial tardio, porém acelerado. Nesse sentido a criagdo do SENAI em
1942 e a do SENAC em 1946 foram importantes iniciativas no sentido de regular e
incentivar aformagéo profissional.

Verifica-se, contudo, que o empresariado nacional, em sua grande maioria, ndo privilegiou
0o papel da aprendizagem em sua politica de desenvolvimento. Com modelos
administrativos oriundos do campo, o autoritarismo, o paternalismo e a centralizagéo das
decisBes ndo atendiam as novas tecnologias e as complexidades do ambiente industrial.

Por outro lado as organizagGes multinacionais intensificaram seus investimentos e passaram
a ser fornecedoras de know how técnico, gerencial e administrativo; isso ndo incluia
repassar o dominio tecnolégico mas tdo somente as técnicas e processos de trabalho para
operacionalizar atecnologia.

Novas iniciativas reguladoras e incentivadoras da formagdo profissiona foram
empreendidas durante os governos militares nas décadas de 60 e 70: a criacdo do
CENAFOR em 1969, do Sistema Nacional de Formacéo de M&o-de-obraem 1976 e alei
n.° 6297 de incentivos fiscais de 1975( Rangel, Drausio in BOOG:1980:30/33)

A lei 6297 efetivamente gerou grande impulso as atividades de treinamento na medida em
que proporcionou as empresas a deducdo no lucro tributavel (em até 10% do mesmo), para
fins de imposto de renda, do dobro das despesas comprovadamente realizadas em projetos
de formagdo profissional previamente aprovados pelo Ministério do Trabal ho.

A lel 6297 foi revogada no final da década de 80 em parte por abusos cometidos pelas
empresas, mas também, e principamente, pela diminuicdo da intervencdo do Estado na
economia e na volta do liberalismo econdmico, agora neoliberalismo. A lel contudo
cumpriu um papel importante na disseminacdo de praticas de treinamento nas organizacdes
em geral e, em especial, naguelas de capital nacional onde a cultura da aprendizagem
comegava a manifestar-se e consolidar-se.

No decorrer da segunda metade da década de 80 o Plano Nacional de Quaidade e
Produtividade deu novo impulso as atividades de T & D. Apesar de alavancado pelo Estado
essainiciativajacontou com a significativa participacéo das forcas de mercado.



As iniciativas de fomento e desenvolvimento das atividades de T & D no Brasil fora do
ambito do Estado até o inicio da década de 90 foram timidas, ndo sO pelas caracteristicas do
modelo de intervencionismo estatal na industrializagdo do pais mas também por certo
descaso de parte da comunidade académica. Vae a pena ressaltar ainiciativa de criagdo da
ABTD (Associagdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento) em 1971 e seus
esforgos na realizacdo do Congresso Mundial de Treinamento e na publicacgo da primeira
edicdo do Manual de Treinamento e Desenvolvimento em 1980.

4.4 O PROCESSO DE TREINAMENTO

Atualmente, 0 que predomina na area de treinamento das grandes organizagdes € o0 modelo
sistémico. “O pensamento sistémico, e em particular a dinamica de sistemas sdo uma
ferramenta poderosa para facilitar a aprendizagem individual e organizaciona” (Stata, Ray.
In Starkey:1997:379).

“Como num sistema aberto, o processo de treinamento tem entradas, processamento, saidas
eretroacdo” ( Hinrichs, John R. in Dunnette:1976:834).

Figura 06: treinamento como um sistema. Fonte: Chiavenato (1998:497)
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- Entradas: treinandos, recursos organizacionais, informagoes.

- Processamento (ou operacdo): realizacdo de projetos e programas de treinamento.

- Saidas. conhecimentos e habilidades adquiridos ou aperfeicoados e atitudes

modificadas.

- Retroacdo: decorrente das avaliagOes dos resultados e do proprio processo.




Consensualmente, 0 processo sistémico de treinamento € composto de quatro etapas:
diagndstico, planejamento, execucdo e avaliagao.

Figura 07: processo de treinamento
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O diagnéstico ndo se restringe a questdes unicamente relacionadas as atividades de
treinamento, na medida em que estas permeiam todas as &reas e niveis das organizagdes. Na
verdade trata-se de um diagndstico organizacional, inserido num processo sistémico mais
abrangente de plangamento estratégico do negdcio. Esse diagnéstico € composto por trés
tipos de enfoques — organizacional, funcional e individual — que sdo analisados sob o
prisma da correlacdo das competéncias verificadas com as desgjadas. Identifica assim um
Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT) que ira contribuir para a
viabilizac&o dos objetivos organizacionais desejados.

O plangjamento constitui-se de uma série de etapas. Em primeiro lugar a elaboragéo de um
conjunto de politicas, diretrizes e objetivos do sistema. “A politica de treinamento consiste
nas linhas gerais de agdo de treinamento relacionadas para alcancar determinados objetivos;
€ 0 conjunto de critérios basicos que permitirdo as tomadas de decisdo necessarias para a
conducéo disciplinada da agdo”. (Toledo, Flavio. In BOOG: 1980:36)

A politica de treinamento € fundamental para se estabelecer uma sintonia com 0os macros
objetivos da organizagdo. E o instrumento de integragdo e valorizagdo de T & D nas
organizagoes.



Compete ainda ao plangamento de T & D a priorizag&o e detalhamento das atividades, em
projetos ou programas, em conformidade com as linhas estratégicas tracadas para a
organizacdo, contemplando: as alcadas de autoridade e responsabilidade; tempo disponivel;
recursos financeiros, materiais, tecnolégicos e humanos necessarios; selecéo de contelido,
metodol ogias e recursos instrucionais; publico avo e formas de avaliagéo.

A execucdo consiste na realizagdo efetiva, na administragcdo, no acompanhamento e na
manutencdo dos projetos e programas de treinamento previamente definidos.

A avaliagdo toma por base os resultados alcangados e a revisdo critica de todo o processo.
Constitui-se uma etapa dificil e crucial no sistema de treinamento: “ndo obstante as
dificuldades inerentes a avaliacdo de resultados, torna-se impossivel fugir ao problema, por
ser ele vital a questbes centrais de racionalidade administrativa e justica econdmico-social,
cuja solucdo é bésica para a sobrevivéncia de qualquer sistema’ (CAVALCANTI:1990:18).

Donald Kirkpatrick (1994), considerado o percussor na elaboracéo de sistemas de avaliagéo
de treinamento (1959), estabeleceu 4 niveis de avaliagdo:

Nivel 1: reacdo — geramente realizada através de aplicacdo de questionario ao término da
atividade de treinamento. Busca medir as impressdes dos participantes com relacéo ao
contetido, ambiente, instrutores, materiais didaticos e recursos instrucionais.

Nivel 2: aprendizado —realizado através da observagdo no ambiente de trabalho pela chefia
imediata ou pelo staff de RH, ou pela aplicacdo de testes. Busca determinar a extensdo em
gue os participantes melhoraram suas competéncias em consequiéncia do treinamento.

Nivel 3: aplicabilidade - realizado através da observacdo no ambiente de trabalho pela
chefia imediata com assessoria do staff de RH. Busca identificar o quanto do treinamento
est4 sendo utilizado no dia a dia de trabalho. Na prética consiste em avaliar a prépria
performance do profissional.

Nivel 4: rentabilidade ou resultados - realizado através da observagdo no ambiente de
trabalho e pela andlise de indicadores de desempenho. Busca determinar se o treinamento
agregou algum valor ao negocio, considerando-se os valores tangiveis (produtividade ou
gualidade) e intangiveis (relacionados a cultura e clima organizacional).

Apesar do enfoque sistémico ter a vantagem de incorporar as mais diversas contribuigcdes

a0 processo de treinamento muitas criticas sdo formuladas ao modelo. Antonio Carlos Gil

(in Lopo: 1999:41) salienta que o desenvolvimento de RH, da maneira como vem sendo

concebido:

- Vé 0 homem como um ser complexo, mas o trata essencialmente como recurso para a
producéo.

- Centraliza o diagndstico, o plangjamento e a avaliagdo dos programas de treinamento.

- Confere excessiva énfase a mensuracdo dos resultados de treinamento.

- Procura a uniformidade do comportamento humano nas organizagdes, desconsiderando
as peculiaridades setoriais e individuais.



Neste capitulo apresentamos as estruturas de treinamento e desenvolvimento através da
reflexdo conceitual, vista por diversos autores, e sob o0 ponto de vista de uma perspectiva
histérica no sentido de contextualizar as atividades de treinamento frente a evolucgéo social
e das organizagoes.

O processo de treinamento foi abordado segundo uma perspectiva sistémica na medida em
gue esta se constitui a abordagem mais consistente encontrada nas organizagdes no sentido
de habilita-las a acompanhar a evolucdo dos ambientes em que se encontram. A critica ao
modelo sistémico apresentado € oportuna na medida em que percebemos as estruturas de
treinamento, tal como apresentadas, ndo obtendo os resultados esperados as organi zacoes.



5. UNIVERSIDADE CORPORATIVA

O presente capitulo busca um entendimento do modelo de universidade corporativa. Inicia
analisando as forgas e relacionando as razdes do surgimento das universidades corporativas
nas organizagfes. Segue-se a partir dai uma proposta de definicdo e a andlise critica do
modelo através de seus principais pressupostos, principios e caracteristicas.

5.1 A EMERGENCIA DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Percebe-se claramente no ambiente de profissionais atuantes em desenvolvimento de
pessoas nas organizagdes uma tendéncia a migracdo de treinamento e desenvolvimento para
universidade corporativa, como ha muito ja vem ocorrendo em paises como os EUA; “nos
ultimos dez anos (...) 0 nimero de universidades corporativas cresceu de 400 para quase
2000 (Meister,, 1999: xxvii).

Segundo Meister (in Eboli:1999: 111) as cinco forgas que sustentam essa emergéncia sao:

- OrganizacOes flexiveis. emergéncia da organizagdo ndo hierarquica, enxuta e flexivel,
com capacidade de dar respostas rdpidas ao turbulento ambiente empresarial. Esse novo
tipo de organizacéo gera demandas novas, exigindo o dominio de papéis e qualificacbes
também novos.

- Era do conhecimento: vimos anteriormente (tabela 1) algumas caracteristicas da
sociedade do conhecimento. A transicdo entre a sociedade industrial e a do
conhecimento ndo ocorre bruscamente, como um corte longitudinal... E um processo
gradual de mudancas, aonde novas forcas e valores vao se tornando hegemonicos.

Essa hegemonia pode hoje ndo ser uma unanimidade mas ja esta presente no pensamento
empresarial, como constatamos a seguir por meio de um alto executivo da Volkswagen: “ a
sociedade do conhecimento j& € uma realidade nos setores de alta produgdo da economia.
Todas as formas de conhecimento, informagdes, experiéncias, pesquisas, patentes, etc., s8o,
de longe, os mais importantes fatores de producdo no desenvolvimento dos setores
econdmicos, onde o trabalho é bem remunerado” ( Jagla, Hans Herbert. in 2° Seminario
Naciona de Educacdo Corporativa:1999: 48).

- Répida obsolescéncia do conhecimento: o avango constante da ciéncia e datecnologia
tem proporcionado a répida circulacdo de informagdes e a renovacdo do conhecimento.
A necessidade de adquirir ou renovar conhecimentos esta presente tanto nas pessoas
guanto nas organizacOes. Para as pessoas significa a ampliagdo de seu quociente de
empregabilidade; e para as organizacOes significa a possibilidade de se adaptarem com
mais rapidez e acertividade as freqlientes mudancas do meio externo.

- Empregabilidade: “a seguranca do emprego ndo é mais uma decorréncia do trabalho
em uma Unica empresa, mas da manutencdo de uma carteira de qualificacdes
relacionadas ao emprego” (Meister: 1999: 9); ou ainda em outras palavras “a
empregabilidade centraliza a responsabilidade pelo emprego no individuo e ndo na



empresa (...). Empregabilidade reforca a visdo de competéncia permanente, atualizada,
e de responsabilidade da propria pessoa’ (Motta: 1999:22).

- Educacao global: trabalho e aprendizagem caminham juntos. Ja se foi o tempo em que
tinhamos dois periodos distintos em nossas vidas: primeiro a escola e, apos a formatura,
o trabalho. A necessidade de uma formagcdo com visdo global e perspectivas
internacionais do mundo dos negdcios mudaram nossa relagdo com a educagdo, agora
alinhada no sentido de criar trabalho e conhecimento simulténea e permanentemente.

E quais as razles desse movimento em direcdo as universidades corporativas? Véarias
razdes especificas das organizagdes tém se manifestado, tais como:

- Desgo de “enobrecer” a atividade, tornando-a mais respeitada no contexto da
organizagdo — afinal, a expressdo Universidade, apesar de desgastada por todo tipo de
uso, tem uma conotagdo de cientificidade e reconhecimento socia. Além disso, a
atividade ganha uma marca, uma identidade propria, inclusive figurando com destague
nos rel atorios anuais das organi zagoes.

- Maior sintonia com os valores, premissas e objetivos estratégicos do negécio, na
maioria das vezes ndo alcangada pelas estruturas de T&D ou ainda fragilizados pelos
movimentos de fusdes e aquisi¢des em grande escala.

- Transparéncia na relacdo custo/beneficio da atividade de treinamento e a
possibilidade de obtencdo de retorno financeiro com a atividade.
- Foco maior no futuro através de uma postura proativa.

- Alargamento dos horizontes de atuacdo através da padronizacdo em todas as
unidades de negdcio e do reforco da cadeia de valor empresal/cliente/fornecedor/sociedade.

- Retencdo de profissionais na organizacdo através de uma perspectiva de
desenvolvimento a médio e longo prazo de forma continua.

Razbes de cardter mais genérico, sociais, politicos e ideoldgicos, também se manifestam,
tais como:

- Necessidade das organizagdes em proporcionar um ambiente favoravel a criatividade,
inovagdo e geragdo de conhecimento com a conseqiente mudanca de foco, da
informagdo para a mudanca.

- Crenca de que o capital humano e a gestdo do conhecimento formar&o a base da
vantagem competitiva futura no mundo de negécios.

- Mudanca no conceito de educacéo e formagdo técnico-profissional como um direito
universal para o conceito de educagdo como mercadoria ou servigo, que se compra, logo
um negocio passivel de lucro.



- Necessidade de maior relacionamento das empresas com as comunidades onde estdo
inseridas para “compensar” o modelo de excluséo social e econdmica que o neoliberalismo
imp0e a sociedade.

5.2 DEFININDO A UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Segundo Marisa Eboli (Educacéo para empresas do século XXI. Sdo Paulo: Schmukler,
1999, p. 112) a universidade corporativa “deve ser encarada como um estratégico guarda-
chuva para todo o tipo de educacdo, para todos os empregados e também para o0s
consumidores, fornecedores e comunidade. Ela é sobretudo um processo e uma
mentalidade que permeiam toda a organizagdo. Sua missdo consiste em formar e
desenvolver os talentos humanos na gestdo dos negdcios, promovendo a geracéo,
assimilacdo, difusdo e aplicagdo do conhecimento organizacional, por meio de um processo
de aprendizagem ativo e continuo.”

Pode-se, a partir do conceito acima, substituir a metafora do guarda-chuva pela metéfora da
membrana celular. Universidade corporativa pode ser entendida como uma membrana que
deve permear toda a organizacdo e dela fazer parte; deve ser um delimitador flexivel e
permeavel que proporcione, de maneira mutavel, aformae o volume a qual delinela.

5.3 O MODELO DE UNIVERSIDADE CORPORATIVA

53.1 PRESSUPOSTOS, segundo Eboli ( 1999: 112/113)

- Missao: formar e desenvolver os talentos humanos na gestdo dos negocios,
promovendo a gestdo do conhecimento organizaciona (geracdo, assimilacdo, difusdo e
aplicacdo), por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua.

Figura 09: missdo da universidade corporativa da Telemar

- Objetivo principal: desenvolver e instaar competéncias profissionais, técnicas e
gerenciais consideradas essenciais para a viabilizago das estratégias negociais.

- Objetivos globais: difundir a idéia de que o capital intelectual serd fator de
diferenciacdo; despertar nos talentos humanos a vocagdo para o aprendizado; incentivar
e estruturar atividades de autodesenvolvimento; motivar e reter os melhores talentos
contribuindo para o aumento da felicidade pessoal, dentro de um clima organizacional
saudavel; responsabilizar cadatalento pelo seu processo de autodesenvolvimento.



Universidades corporativas
Objetivos

e Centralizar as atividades de treinamento que estavam dispersas nos varios
setores, oferecendo aos funcionarios um curriculo diversificado para sua
educacdo continuada. Ser um fator multiplicador da culturada Cia,,
disseminando as historias de sucesso e facilitando aimplementac&o de novos
processos einiciativas. (Motorola)

» Crencade que parafazer frente aos desafios destes novos tempos é necessario
preparar continuamente nossas liderangas e associados. (Algar)

» Redlizar agestdo do conhecimento e manter a uniformidade do grupo Datasul - o
conhecimento sobre produtos e tecnol ogias deve ser recebido por todos 0s
integrantes do Network Datasul dentro do mesmo padréo de qualidade. (Datasul)

» Gestdo do Conhecimento buscando formar um time classe mundial. (Unite)

Figura 10: objetivos das universidades corporativas da Motorola, Algar, Datasul e
Telemar. Fonte: adaptado de Seminério Internacional Criando uma Universidade
Corporativa: 08/2000; palestra de Paulo Barreira Milet.

ElGarantir a elevacédo da performance individual e organizacional e
QI Corporativo, possibilitando viséo sistémica a todos.

g Difundir e consolidar a filosofia, os valores e a cultura
empresarial da Leader;

Difundir os conhecimentos basicos e gerais do varejo;

Promover a gestdo do conhecimento e troca de best practices em
todos os niveis, criando rede interna de conhecimento

Valorizar a educagdo para o nhegocio, para o relacionamento,
para a educacéo de todos

Estimular as pessoas a realizarem projetos de adequacgdo do
ensino a acao tatica e estratégica da empresa.

Figura 11: Objetivos da Escola Elevar
Fonte: EscolaElevar, Leader Magazine.



- Foco do aprendizado: privilegiar o aprendizado organizacional fortalecendo a cultura
corporativa, e ndo apenas o conhecimento individual.

- Publico-alvo: publico interno e externo (funcionérios, prestadores de servigos, clientes,
fornecedores e comunidade).

- Enfase dos programas. concentra-se nas necessidades dos negocios, tornando o
escopo estratégico e ndo focado exclusivamente nas necessidades individuais.

3.2 PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS

3.2.1Filostficos

A formagdo de senso critico € fundamental na caracterizagdo de uma forca de trabalho
multifuncional, que participe ativamente das solugdes de problemas, estando apta a
responder: 0 que, para gue, por que, como, quando e onde referentes a diferentes tarefas da

organizagéo.

A mudanca cultural norteada por novos paradigmas da sociedade do conhecimento
emergente se faz necessé&ria no sentido de uma mudanca das mentalidades das pessoas em
relagdo as suas visdes de mundo.

A vaorizagdo do ser humano se d4 na medida em que o conhecimento s pode ser
produzido pelas pessoas. Inclui a auto-realizagdo nos contextos social e organizaciona a
partir da visdo holistica do ser humano que entende que todos os papéis sociais interagem
na formag&o das competénciasindividuais.

A visdo sistémica funciona como um grande catalisador, proporciona a percepcéo do
conjunto de fatores e de suas relagdes na compreensdo da realidade como um todo.

3.2.2 M etodol 6gicos
A utilizac8o de técnicas vivéncias através de processos grupais € utilizada no sentido de
conferir a0 homem, e as suas interagdes em grupos, O protagonismo dos processos e
atividades no ambiente de trabalho. Valoriza assim o resgate das experiéncias profissionais
de cada individuo incentivando ainda o aprendizado continuo, e mesmo o
autodesenvolvimento.

A permanente medicdo dos resultados empresarias em seus ativos tangiveis e intangiveis
busca estabelecer referenciais de crescimento, de posicionamento de mercado e de retorno
social e de capital investido.

3.2.3 Empresariais

Todas as atividades de aprendizagem e de desenvolvimento de competéncias nas
organizacOes estdo direcionadas pela visdo estratégica e pelas necessidades de mudanca do
negaécio.



As técnicas de organizagdo e gestdo do trabalho tais como: gerenciamento de equipes,
gestdo do desempenho, e processos de descentralizacdo e delegagcdo de decisdes séo
direcionadas aos resultados do neg6cio objetivando a criacdo e aumento de valor para
acionistas e clientes.

3.3 CARACTERISTICAS

Quando se pesquisam os diversos casos de universidades corporativas, sgja nos EUA, onde
0 modelo é bastante utilizado ou no Brasil, onde 0 modelo ainda esta em fase inicial
(estimase em cerca de 40 o numero de universidades corporativas efetivamente
implantadas em marco de 2001), verifica-se que o modelo ndo é estatico, e pela sua
esséncia nem poderia ser, resultando em diferentes formas de organi zagéo.

Accor Carrefour Gessy lever Novartis
Alcoa Credicard HSBC Rhodia
Algar Datasul Leader Souza Cruz
Ambev Elma Chips Losango TAM

Amil Embraer Martins Telemar
ARBRAS Fischer América McDonald Visa

Bank Boston Ford Motorola Volkswagen
CEF GM Natura Xerox

Quadro 03: organizagdes no Brasil com sistemas de aprendizagem pautados no modelo de
universidade corporativa

Algumas caracteristicas bascas contudo seriam comuns a todas na busca do objetivo
principal — tornar-se uma instituicdo onde o aprendizado seja permanente. SZ0 elas,
segundo Meister:

- Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacdo as questOes
empresariais mais importantes da organizagdo: as universidades corporativas
surgiram como complemento estratégico no gerenciamento do aprendizado e no
desenvolvimento dos funcionarios da organizagdo. Uma vez que as organizacOes
necessitam que as pessoas aprendam mais rgpido, acompanhando a velocidade da
geragdo de conhecimento do mundo atual, as universidades corporativas vém com o
objetivo de alinhar as iniciativas de treinamento com a estratégia da organizagao,
considerando a cultura organizacional, o0 contexto organizaciona (producéo,
fornecedores e mercado) e as competéncias essenciais.

Considerar o modelo de universidade cor porativa um processo, e ndo um espaco
fisco destinado a aprendizagem: Meister afirma que “em esséncia a universidade
corporativa personifica a filosofia de aprendizagem da organizagdo, um modo de
pensar...” A questdo de possuir ou ndo um espaco fisico € definida pelas necessidades
da organizacdo e por sua cultura — um amplo espaco fisico pode significar um simbolo



da importancia que a organizagdo da a aprendizagem ou ainda ser uma referéncia para
encontros e trocas de conhecimentos. Encontramos universidades corporativas com
instalagbes proprias, com instalacbes cedidas por outras instituicdes (inclusive
universidades e escolas) ou ainda sem qualquer tipo de arranjo fisico concreto, estando
estruturada em redes el etronicas ou espacos virtuais.

- Elaborar um curriculo que incorpore os trés Cs. Cidadania Corporativa,
Estrutura Contextual e Competéncias Basicas. as acBes empreendidas a todos os
niveis e publicos tém grande énfase nos valores, crengas e cultura da organizacéo,
permitindo que todos se engajem nessa filosofia.

A cidadania corporativa busca o comprometimento individua pelo estimulo ao orgulho e
ao fortalecimento de seu vinculo com a organizagdo, levando o publico-alvo a participar
ativamente para que os objetivos organizacionais sejam al cangados.

A estrutura contextual busca fornecer o panorama na qual a organizacdo esta inserida - o
negocio, seus clientes, concorrentes, fornecedores, as melhores préaticas do mercado —
fazendo com gque cada integrante da cadeia de valor compreenda seu papel no processo
como um todo.

As competéncias basicas envolvem o aprender a aprender; comunicagdo, relacionamentos e
colaboracdo; raciocinio criativo e resolugdo de problemas; conhecimentos e habilidades
técnicas, processuais e gerenciais; conhecimentos e cultura geral; desenvolvimento da
lideranca e autogerenciamento da carreira.

Desenvolver um conjunto
de competéncias basicase
especificas para o negdcio
daempresa, asquais sao
necessarias para garantir
a vantagem competitivey

. —_—
CIDADANIA ESTRUTURA
CORPORATIVA CONTEXTUAL Marketing
. Incutir em todos os Propiciar visdo geral da\ | Atendimento
Missao valoreseacultura da estrutura daempresa Custos
Visdo empresa e definir para poder compreender | Tendéncias do
comportamentos que aimportancia do seu Vargo
Valores possibilitem a todos papd eatingir metase Melhores
praticar essesvalores. resultados "
COMPETENCIAS prat’IC_aS
BASICAS L ogistica

Autodesenvolvimento, Comunicacao, Colaboracgdo, Raciocinio Criativo,Conhecimento
Tecnoldgico, Liderancga,, Autogerenciamento da carreira

Figura 13: bases estratégicas da Escola Elevar
Fonte: EscolaElevar, Leader Magazine.




- Treinar a cadeia de valor e parceros, inclusive clientes, distribuidores,
fornecedores de produtos terceirizados, asssm como universidades que possam
fornecer os trabalhadores do amanh&: muitas universidades corporativas extrapolam
sua atuacdo para além dos funcionérios da empresa, estendendo-se a clientes — que
engloba todos os participantes da cadeia de valor do negdcio: revendedores,
distribuidores, atacadistas, vargjistas, até o consumidor final -, fornecedores,
franqueados, outras organizacOes e a comunidade na qual estainserida.

Esta expansdo para outros stakeholders é resultado, em primeiro plano, do sucesso obtido
pelo programa junto ao publico interno e a possibilidade de retorno do investimento
realizado.

Em segundo plano entende-se que a organizagdo faz parte de um sistema maior onde
compartilhar as competéncias necessarias que a cadeia como um todo deve ter otimiza o
negocio e possibilita maiores ganhos.

Ha ainda um plano de fundo onde esta expansao pode sugerir uma tentativa de hegemonia
da organizacdo na sua cadeia de valor, tanto em procedimentos técnicos e operacionais
guanto em seus valores culturais.

A relagdo com as universidades tradicionais, e também com escolas de ensino técnico busca
incorporar a arganizacdo: a exceléncia académica em competéncias ndo desenvolvidas na
organizacdo, uma chancela reconhecida legal e socialmente e a possibilidade de incorporar
novos talentos em inicio de carreira profissional.

- Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de
apresentacdo da aprendizagem: novos métodos de aprendizagem vém sendo
desenvolvidos, principalmente com base tecnoldgica. A utilizacdo de computadores
pessoais, laboratérios, internet, intranet, etc. invadem as organizactes incentivando o
autodesenvolvimento. Outras préaticas como o treinamento experimental ao ar livre,
coaching, grupos de estudo e visitas de benchmarking também sdo utilizados.

- Encoragjar e facilitar o envolvimento de lideres com o aprendizado: os principais
integrantes do corpo docente da universidade corporativa sG0 Seus executivos e seu
corpo técnico. Os colaboradores da organizacdo devem ser estimulados e motivados a
dividir entre s o know-how adquirido criando a rede interna de conhecimento com
énfase na comunicagdo permanente das melhores praticas.

- Passar do modelo de financiamento corporativo por alocagdo para o
“autofinanciamento” pelas unidades de negdcio: A implantacdo e a implementacdo
da universidade corporativa necessitam de investimentos significativos por parte das
organizagdes. Os dtos investimentos justificam a ocorréncia das universidades
corporativas com mais freqliéncia em grandes organizages ou ainda em associagdes de
empresas, concorrentes ou ndo, que compartilham necessidades comuns de
aprendizagem.



Na manutencdo das atividades a universidade corporativa pode ter outras fontes de
recursos. cobranga parcial ou integral aos participantes (internos e externos) ou as unidades
de negdcios que demandaram os servigos de aprendizagem; o licenciamento de programas a
fornecedores, clientes e outras organizagdes também é verificado.

- Assumir um foco global no desenvolvimento de solucfes de aprendizagem: através
da integragcdo consistente do trabalho com a aprendizagem as organizagbes buscam uma
forma de ampliar as competéncias organizacionais, gerenciais e individuais.
Envolvendo todos os niveis e setores da organizagdo e da cadeia de valor, deve ter uma
abrangéncia planetéria buscando identificar as melhores préticas de atuagdo para a
satisfacéo de seus clientes em qualquer lugar e a qualquer tempo.

- Criar um sistema de avaliagdo de resultados e também dos investimentos. o0s
produtos e servigos fornecidos pela universidade corporativa devem ser mensurados nos
ambitos dos processos, resultados e investimentos. Devem englobar o plangjamento e
controle do impacto de suas atividades sobre os fatores criticos de sucesso e principais
indicadores de resultados da organizacdo. Os indicadores da Scandia Navigator,
empresa de servigos financeiros da Escandinavia, exemplificam bem a proposta de uma
abordagem equilibrada dos resultados.

Foco Financeiro Foco no cliente Foco no Processo

Tota do ativo Participagdo no mercado Despesas administrativas/total de
receita

Tota ativo/funcionario Vendas anuais/cliente Contratos sem erro

Receita novos negdcios Duragdo média com cliente Despesas

administrativas/funcionarios

Receita/funcionério indice clientes satisfeitos Meta de qualidade corporativa

Foco na renovacgao e Foco no ser humano
desenvolvimento

indice funcionérios satisfeitos Rotatividade
Despesas treinamento/funcionario  Tempo médio na empresa

Despesas Tempo de treinamento (dias/ano)
treinamento/administrativas

Investimento educaciona/cliente  Conhecimento de tecnologia da
informacdo pelos funcionarios

Quadro 04: Intelectual Capital Anual; suplemento do relatério financeiro de 1995 da
Skandia Navigator.
Fonte: Meister (1999:57)



- Utilizar a Universidade Cor porativa para obter vantagem competitiva e entrar em
novos mercados. o direcionamento a aprendizagem procura tornar mais efetiva a
atuacdo da organizagcdo através da promocdo, da inovagdo e da contribuicdo na
formagcdo e desenvolvimento de vantagens competitivas. Segundo Porter (1989)
vantagem competitiva € entendida como a superioridade relativa obtida por uma
organizagdo no mercado, que a permite diferenciar-se de suas concorrentes, oferecendo

mais um valor agregado a clientes.

A questdo primordial que se segue ndo € a obtencdo, mas sSim a manutencdo de vantagens
competitivas. A vantagem competitiva sustentavel deve levar e manter a organizagdo em
uma posicdo favoravel em relagdo aos concorrentes. 1sso sO € possivel se ndo for passivel
de imitag&o.

Assim a universidade corporativa em Si ndo gera vantagem competitiva na medida em que
verificamos sua rapida proliferardo em inlmeras organizacfes. As vantagens competitivas
sustentaveis seriam possiveis através do desenvolvimento de uma cultura de aprendizado e
gestdo do conhecimento, sendo a universidade corporativa o meio pelo qual se conduz e se
reforga esse processo.

A discussdo anterior nos remete a uma lacuna ao se propor o modelo de universidade
corporativa como a viabilizadora da aprendizagem continua e da gestdo do conhecimento.

O foco da gestdo do conhecimento segundo Nonaka e Takeuchi consiste na continua
interacdo entre os dois tipos de conhecimento, explicito e técito, e suas formas de
conversdo. “O conhecimento explicito é forma e sistematico, expresso por nUmeros e
palavras, facilmente comunicado e compartilhado... Ja o conhecimento tacito é pessoal,
oriundo da experiéncia e tem dimensao contextual”.

As formas de conversdo de conhecimento séo quatro, ainda segundo Nonaka e Takeuchi:

- Socializagdo: do técito para o técito — processo de compartilhar experiéncias.

- Externalizacdo: do tacito para o explicito — processo de conceptualizacdo utilizando
raciocinio e intuig&o.

- Combinagdo: do explicito parao explicito — é a sistematizacdo de conceitos.

- Internalizacdo: do explicito para o té&cito — € o aprender fazendo, incorporando
conhecimento explicito e transformando-o em técito.

A lacuna sinalizada consiste, portanto, ao estagio em que se encontra a organizagdo em sua
gestdo do conhecimento; o que é complexo e desafiador... A questédo que se coloca é que
antes de implantar um sistema de aprendizagem pautado no modelo de universidade
corporativa deve-se atentar as condi¢des politicas, culturais e tecnoldgicas existentes na
organizagdo para a implantacdo de uma cultura de aprendizagem. Se isso ndo ocorre, se ndo
se privilegia o conteldo (cultura da aprendizagem) em detrimento da forma (modelo de
universidade corporativa) ndo teremos uma transformagdo significativa e ssm um simples
mudanca de rétulo e aparéncia.



Em segundo plano entende-se que a organizagdo faz parte de um sistema maior onde
compartilhar as competéncias necessarias que a cadeia como um todo deve ter otimiza o
negocio e possibilita maiores ganhos.

Ha ainda um plano de fundo onde esta expansdo pode sugerir uma tentativa de hegemonia
da organizacdo na sua cadeia de valor, tanto em procedimentos técnicos e operacionais

guanto em seus valores culturais.

A relacdo com as universidades tradicionais, e também com escolas de ensino técnico busca
incorporar & organizagao: a exceléncia académica em competéncias ndo desenvolvidas na
organizagado, uma chancela reconhecida legal e socialmente e a possibilidade de incorporar
novos talentos em inicio de carreira profissional.

Stakeholders

Universidade Corporativa
|

Un.negdcios| (Forngcedores| | Clientes || Parceiros

Asmelhores préticasde Stakeholders:

* Os grupos de Stakeholders nomeiam o instrutor de
aprendizagem

* Stakeholders criam um plano anua de aprendizagem

* Stakehol ders dedicam 10% de seu tempo para aprendizagem:
desenho de times, participagdo, interpretagcdo, treinamento

Figural4: stakeholders

Fonte: traduzido do origina do Semin&io Internacional Criando uma Universidade

Corporativa: 08/2000; palestra de Jeanne C. Meister

- Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de
apresentacdo da aprendizagem: novos meétodos de aprendizagem vém sendo
desenvolvidos, principamente com base tecnoldgica. A utilizacdo de computadores
pessoais, laboratdrios, internet, intranet, etc. invadem as organizacOes incentivando o
autodesenvolvimento. Outras préaticas como o treinamento experimental ao ar livre,
coaching, grupos de estudo e visitas de benchmarking também sdo utilizados.

- Encorajar e facilitar o envolvimento de lideres com o aprendizado: os principais
integrantes do corpo docente da universidade corporativa sGo seus executivos e seu
corpo técnico. “Os colaboradores da organizacdo devem ser estimulados e motivados a



dividir entre s o know-how adquirido criando a rede interna de conhecimento com
énfase na comunicagdo permanente das melhores préticas’. ( Vianna, Marco
Aurélio:11/98)

- Passar do modelo de financiamento corporativo por alocagdo para o
“autofinanciamento” pelas unidades de negdcio: A implantacdo e a implementacdo
da universidade corporativa necessitam de investimentos significativos por parte das
organizagbes. Os dtos investimentos justificam a ocorréncia das universidades
corporativas com mais freqiéncia em grandes organizagGes ou ainda em associagdes de
empresas, concorrentes ou ndo, que compartilham necessidades comuns de
aprendizagem.

Na manutencdo das atividades a universidade corporativa pode ter outras fontes de
recursos: cobranca parcial ou integral aos participantes (internos e externos) ou as unidades
de negdcios que demandaram os servicos de aprendizagem; o licenciamento de programas a
fornecedores, clientes e outras organizagdes também é verificado.

- Assumir um foco global no desenvolvimento de solucfes de aprendizagem: através
da integragcdo consistente do trabalho com a aprendizagem as organizagbes buscam uma
forma de ampliar as competéncias organizacionais, gerenciais e individuais.
Envolvendo todos os nivels e setores da organizagéo e da cadeia de valor, deve ter uma
abrangéncia planetéria buscando identificar as melhores préticas de atuagdo para a
satisfac8o de seus clientes em qualquer lugar e a qualquer tempo.

- Criar um sistema de avaliacdo de resultados e também dos investimentos. 0s
produtos e servigos fornecidos pela universidade corporativa devem ser mensurados nos
ambitos dos processos, resultados e investimentos. Devem englobar o plangjamento e
controle do impacto de suas atividades sobre os fatores criticos de sucesso e principais
indicadores de resultados da organizacdo. Os indicadores da Scandia Navigator,
empresa de servicos financeiros da Escandindvia, exemplificam bem a proposta de
uma abordagem equilibrada dos resultados.

Foco Financeiro Foco no cliente Foco no Processo

Total do ativo Participagéo no mercado Despesas
administrativas/tota de
receita

Total ativo/funcionério Vendas anuais/cliente Contratos sem erro

Receita novos negocios Duracdo médiacom cliente Despesas

administrativas/funcionérios

Receita/funcionario indice clientes satisfeitos Meta de gualidade
corporativa



Foco na renovacdo e Foco no ser humano
desenvolvimento

indice funcionarios Rotatividade
satisfeitos
Despesas Tempo médio naempresa

treinamento/funcionario

Despesas Tempo de treinamento
treinamento/administrativas (dias/ano)

Investimento Conhecimento de
educacional/cliente tecnologia da informagéo
pelos funcionérios

Quadro 04: Intelectual Capital Anual; suplemento do relatério financeiro de 1995 da
Skandia Navigator.
Fonte: Meister (1999:57)

- Utilizar a Universidade Cor porativa para obter vantagem competitiva e entrar em
novos mercados. o direcionamento a aprendizagem procura tornar mais efetiva a
atuacdo da organizacdo através da promocgdo, da inovagdo e da contribuicdo na
formagcdo e desenvolvimento de vantagens competitivas. Segundo Porter (1989)
vantagem competitiva € entendida como a superioridade relativa obtida por uma
organizagdo no mercado, que a permite diferenciar-se de suas concorrentes, oferecendo
mais um valor agregado a clientes.

A questdo primordial que se segue ndo é a obtencdo, mas sSim a manutencdo de vantagens
competitivas. A vantagem competitiva sustentavel deve levar e manter a organizagdo em
uma posicdo favoravel em relacdo aos concorrentes. 1sso sO € possivel se ndo for passivel
de imitag&o.

Assim a universidade corporativa em Si ndo gera vantagem competitiva na medida em que
verificamos sua rapida proliferardo em inlmeras organizacOes. As vantagens competitivas
sustentaveis seriam possiveis através do desenvolvimento de uma cultura de aprendizado e
gestdo do conhecimento, sendo a universidade corporativa o meio pelo qual se conduz e se
reforga esse processo.

A discussdo anterior nos remete a uma lacuna no trabalho de Meister em propor o modelo
de universidade corporativa como a viabilizadora da aprendizagem continua e da gestéo do
conhecimento.



O foco da gestdo do conhecimento segundo Nonaka e Takeuchi (in Vitelli: 2000:7/8)
consiste na continua interagdo entre os dois tipos de conhecimento, explicito e técito, e suas
formas de converséo.

“O conhecimento explicito é formal e sistemético, expresso por nimeros e paavras,
facilmente comunicado e compartilhado... JA 0 conhecimento técito € pessoal, oriundo da
experiéncia e tem dimens&o contextual” (Vitelli: 2000:7).

As formas de conversdo de conhecimento sdo quatro, segundo Nonaka e Takeuchi:

- Socializagdo: do técito para o técito — processo de compartilhar experiéncias.

- Externalizagdo: do técito para o explicito — processo de conceptualizacado utilizando
raciocinio e intuigao.

- Combinagdo: do explicito parao explicito — é a sistematizacdo de conceitos.

- Internalizacdo: do explicito para o té&cito — € o aprender fazendo, incorporando
conhecimento explicito e transformando-o em técito.

A lacuna sinalizada consiste, portanto, ao estagio em que se encontra uma organizagdo em

sua gestdo do conhecimento. Essa € uma questdo complexa e desafiadora, ficando seu
aprofundamento para um trabalho futuro. A questdo que se coloca contudo é que antes de
implantar um sistema de aprendizagem pautado no modelo de universidade corporativa
deve-se atentar as condi¢des politicas, culturais e tecnolégicas existentes na organizacdo
para aimplantagdo de uma cultura de aprendizagem. Se isso n&o ocorre, se ndo se privilegia
o contelido (cultura da aprendizagem) em detrimento da forma (modelo de universidade
corporativa) ndo teremos uma transformagéo significativa e ssim uma simples mudanca de
rétulo e de aparéncias.

Buscamos nesse capitulo estudar o modelo proposto por Meister para universidade
corporativa. Verificamos que sua emergéncia esta diretamente relacionada as mudancas
tecnol dgicas e suas implicacles sociais, e as mudangas do ambiente de negécios e de suas
formas de gestéo.

Através da definicdo, dos pressupostos, principios e caracteristicas buscamos estabel ecer
uma base de compreensdo do modelo. Verificamos que ele é consoante com os dias de hoje
em sua dinamica e flexibilidade e percebemos ainda algumas de suas inconsisténcias — o
que ndo diminui de maneira nenhuma o mérito do trabalho de Meister — que sinalizam o
longo caminho a percorrer no sentido de proporcionar as organizagdes o conhecimento
como recursos principal das atividades econémicas.



6. DADOSDA AMOSTRA

A pesguisa de campo deu-se através de entrevistas pessoais realizadas no decorrer de
novembro e dezembro de 2000, validadas por correio eletrdnico em janeiro e fevereiro de
2001.

As respostas obtidas foram organizadas em 4 grupos de quadros para facilitar o acesso e a
interpretacdo das informagdes. O quadro 05 apresenta as empresas pesquisadas; 0 quadro
06 traz as informagdes relativas a implantaco das universidades corporativas; 0 grupo de
guadros de 07 a 16 compara as caracteristicas das trés universidades corporativas
pesquisadas; e o conjunto de quadross de 17 a 38 compara as caracteristicas das estruturas
de treinamento em relacdo as das universidades corporativas que as sucederam.

A andlise das informagdes é feita a partir da comparacdo entre treinamento e universidade
corporativa, primeiro de forma segmentada e depois na forma de andlise geral.

Além das entrevistas encartadas em anexo, complementam a amostra dados obtidos em

documentos das empresas, tais como: relatérios anuais, manuais de servicos e
apresentages institucionais.

6.1 PERFIL DASEMPRESASPESQUISADAS

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
LOCALIZACAO | S3o Paulo Rio de Janeiro Rio de Janeiro
(Estado sede)
ATUACAO Servicos financeiros | Servicos de saide | Comércio vargjista
N.° DE | 4.000 7.000 2.000
EMPREGADOS
NACIONALIDADE | Norte americana Brasileira Brasileira
ANO DE|1946 (inicio das|1970 1951
FUNDACAO operagdes no Brasil)
FONTE DAS| Diretoria de|Geréncia de RH e| Diretoriade RH
INFORMACOES | Desenvolvimento | Qualidade

Organizacional

Quadro 05: perfil das empresas pesquisadas



6.2 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

6.2.1 IMPLANTACAO

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
RAZAO DO Crenca no capita Crenca no Preocupagdo com a
INTERESSE humano desenvolvimento visdo estratégica do
profissional  como negécio
vantagem
competitiva
RECEPTIVIDADE Tota A idéa partiu da Total
DA DIRECAO propria diregio
RECEPTIVIDADE RH: ansiedade, Muito boa em todas RH: inicialmente
DE RH E DA receptividade e as&eas receosos, depois
ORGANIZACAO  participagio muito boa.
ORG: boa

ORG: muito boa

ELABORACAO Interno: participacdo Totalmente interno Interno: por RH
DO PROJETO dediversas areas com participagdo de Externo: consultoria
Externo: diversas areas.
consultorias e meio
académico
CUSTOS DE US$ 1.500.000 em NG ¢é possivel RS$ 200.000
IMPLANTACAO  instalagdes e precisar.
equipamentos.
US$ 3.000.000 no
desenvolvimento e
realizagéo das
atividadesiniciais
TEMPO DE 8 meses Impossivel precisar 6 meses
IMPLANTACAO pois tratou-se de um
processo de
amadurecimento da
prépria organizagdo
INICIO DAS 04/1999 11/1991 07/1998
OPERACOES

Quadro 06: dados das implantagdes das universidades corporativas



6.2.2 OBJETIVOS

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
OBJETIVO Funcionar como um Fundamentar aTer a educagdo
PRINCIPAL centro de exceléncia filosofia de como base e garantia
educacional gue aprendizagem. do crescimento do
reuna funcionarios, negocio.
familiares, clientes e
fornecedores,
interagindo com o
mundo  académico
nacional e
internacional e
estando préximo das
fontes de inovacéo
do pensamento
OBJETIVOS Baseados no principa, Marketing de Garantir a elevagdo da
SECUNDARIOS sem objetivos de relacionamento e performance individua e
marketing Endomarketing através organizacional
do conhecimento. possibilitando Visdo
Conhecimento sendo sistémica atodos.

visto como alavanca de
crescimento da
organizacdo e de seus
rel acionamentos.

Quadro 07: objetivos das universidades corporativas

Difundir e consolidar a

filosofia, valores e
cultura.
Difundir conhecimentos

do vargjo.

Promover a gestdo do
conhecimento e a troca
de best practices em
todos os niveis
Vaorizar a educagéo.
Estimular arealizacéo de
projetos a partir do
ensno ao negécio da
empresa.

6.23 PUBLICO-ALVO

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
PUBLICO-ALVO |Funcionérios, Fundamentalmente Funcionérios

familiares(  filhos e| colaboradores, e

conjugey e prestadores| também  fornecedores,

de servigos. clientes e prospects.

Expansdo prevista para

clientes ( ja em teste) e

demais fornecedores.

Quadro 08: publico-avo das universidades corporativas




6.2.4 ESTRUTURA E ORGANIZACAO

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
LOCAL FISICO Sim Sm Sm
PROPRIO
ORGANIZACAO Estd adocada na Se reporta, através Localizada na
NA ESTRUTURA fundagéo da da geréncia de RH, Diretoriade RH
ORGANIZACIO-  organizaggo diretamente a
NAL presidéncia.
Operacionalmente a
superintendéncia
regional
EM RH Independentedo RH E uma das &reas da E uma das éress da
Diretoria de RH e Diretoriade RH
Qualidade
INTERNA 1 Diretor 1 Coordenagéo N&o possui quadro
Corpo técnico: Corpo técnico: especifico sendo RH
7 consultores 2 anadlistas trabalhado como um
4 estagiarios 1 assistente todo.
Apoio: 9, sendo 5 1estagiario
contratados Apoio: 1

Quadro 09: estrutura fisica e organizacao das universidades corporativas



6.25 ATUACAO

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3

FORMA DE Cada consultor do corpo Atendimento a Toda direcionada as

OPERACAO técnico é um verdadeiro demandas corporativas necessidades
“diretor de programa’. priorizados com o identificadas no
Elaboram diagnosticos e plangjamento plangjamento
contelidos e déo estratégico. estratégico.
supervisdo  operacional Nos programas
na eXecucdo dos motivacionais e
programas. Paratodos os ingtitucionais a Escola
programas sdo feitos submete seu plano a dta
pilotos. direcéo.

Nos funcionais
especificos a  &ea
solicitante identifica sua
necessidade e busca a
escola que o gusta de
acordo com Seu escopo.

FOCO Capacitacan, Estratégico, Experimental/comporta
aperfeicoamento, contemplando  técnico, mental.
desenvolvimento e auto- comportamental e Conhecimento do
desenvolvimento de motivacional. negocio (tatico e
competéncias. Tem caréter corporativo. estratégico)

Técnico, Cidadania corporativa
comportamental e
gerencid.

TIPOS DE Programas estruturados, Integragdo, capacitagdo, Capacitacao,

PROGRAMAS de auto-desenvolvimento desenvolvimento e aperfeicoamento e
e de conhecimento aperfeicoamento. desenvolvimento
compartilhado. Possui 3 MBA proprios.

Possui MBA préprio
ENFASE No que fazer, por que No que fazer, por que Por que fazer e

fazer, como
reflexivo/analitico

fazer,

fazer, como
reflexivo/analitico

fazer,

Quadro 10: atuagdo das universidades corporativas

reflexivo/analitico



6.2.6 INTERACOES

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
PLANEJAMENTO Total sintonia Total sintonia Total sintonia
ESTRATEGICO
DA EMPRESA
GESTAO DO Linha de A filosofiadaEscola Conhecimento
CONHECIMENTO conhecimento esta baseada na compartilhado
compartilhado. gestédo do através dos

Em fase inicial com conhecimento e no
grupos de estudo, desenvolvimento

multiplicacéo de continuo, e isso se
informagOes obtidas tangibilizou de tal

em atividades forma que faz parte
externas e dacultura
implantando um

sistema gerenciador
de informagoes.

instrutores internos

RECURSOS Total interacdo Interacdo através de Total interacéo,
HUMANOS através de matriz de perfil profissional sendo inclusive
R&S competéncias trabalhado pela
mesma equipe
REMUNERACAO Rem: ainda n3o, Rem: ndo Rem: ndo
E DESEMPENHO pretende-se  fazer Des: sim, atravésda Des. 0 processo
mas ainda ndo se avaliagdo de ainda néo
sabe como. desempenho acompanhou o]
Des:. sim, através da desenvolvimento de
matriz de competéncias
competéncias, utilizado pela
subsidia Escola
remuneracéo
variavel.

Quadro 11: interagBes das universidades corporativas



6.2.7 PLANEJAMENTO E REALIZACAO

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
METODOLOGIA Néohalinhaunica. Presencid, Presencial,
Almegja ter todo o participativa, participativa,

utilizando vivéncias, utilizando vivéncias,
dindmicas de grupo, dinamicas de grupo,
audio e video. audio e video.

Em aguns casos

utiliza

videoconferéncia.

conceitual por
autodesenvolvimen-
to com recursos
tecnoldgicos e todo
comportamental em
sda de aula com

vivéncias.
Uso de &udio,
video, internet,

intranet e CD-ROM

FORMAS Todas. Programas Todas. 90% Todas as formas.
basicos durante o redlizados durante o
expediente e o0s expediente.
demais em qualquer
horario
SEGMENTACAO Audiéncia gera e Audiéncia geral, por Audiéncia gera e
DO PUBLICO por familia de familia de por familia de
cargosou fungbes  competéncias e por competéncias.

Quadro 12: formas de plangamento e de redizacdo das atividades das universidades

corporativas

6.2.8 CONTEUDO PROGRAMATICO

niveis hierarquicos.

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
QUEM DEFINE |Matriz de| Liderancas e adta| Diretoriade RH
competéncias, administracéo
levantamento de| (programas
necessidades e| estratégicos) em
plangjamento conjunto com a
estratégico Escola
CRITERIOS A partir das| A partir das| Plangamento
necessidades necessidades estratégico e Visdo
identificadas corporativas, das| estratégica do
diretorias e  das| contelido

premissas da Escola.

Quadro 13: defini¢do do contelido programético das universidades corporativas



6.29 CORPO DOCENTE, PARCERIAS E CONVENIOS

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3

CORPO DOCENTE Interno: Interno: Basicamente interno
colaboradores em colaboradores em
geral e executivos geral e executivos

em especial. em especial.
Externo: consultores Externo: consultores
e professores e professores
CONVENIOS E SO parcerias com SO parcerias com SO parcerias com
PARCERIAS consultorias, consultorias e consultorias e
empresas técnicas e Universidades Universidades

Universidades
Quadro 14: corpo docente, parcerias e convénios das universidades corporativas

6.2.10 METASE INDICADORES

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
METAS Indicadores Indicadores de Indicadores
orcament&rios, de desempenho e trabalhistas,
participacéo, de pesguisas com rotatividade,
atendimento e de clientes e produtividade,
gualidade fornecedores inovacOes e projetos
apresentados

Pesquisa de clima

AVALIA(;AO DA Pesquisa EXAME e Pesquisa EXAME e Plangado X
AREA indicadores de referenciais realizado
participagdo informais da
organizacéo
AVALIACAO DAS Programa  piloto, Avaliagdo de reacio Avaliaco de reacéo
ATIVIDADES avaliagdo edeperformance. e avaiagdo ndo
estruturada ou ndo Pesquisas deopinido estruturada junto as
junto as  areas areas clientes
clientes

Quadro 15: metas e indicadores das universidades corporativas

6.2.11 RECURSOS FINANCEIROS

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
ORIGEM Organizagdo e Fundagdo | Organizagdo Organizagdo
VALORES | RS$ 4.000.000, anual RS$ 3.300.000, anual s6 com | RS$ 750.000,
os colaboradores anual

Quadro 16: recursos financeiros das universidades corporativas



6.3 COMPARATIVOS ENTRE TREINAMENTO & DESENVOLVIMENTO E

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

6.23 OBJETIVOS

EMPRESA 1 T&D uc
OBJETIVO N&o era formalizado, mas havia um Funcionar como um centro de
PRINCIPAL conceito claro de capacitacéo sobre exceléncia educacional que reuna
demandas focadas nas necessidades funcionérios, familiares, clientes €
do dia-a-dia solicitadas pelas areas. fornecedores, interagindo com o
Totalmente redtivo. mundo académico naciona €
internacional e estando proximo das
fontes de inovagdo do pensamento
OBJETIVOS Baseados no principal, sem objetivos
SECUNDARIOS de marketing
EMPRESA 2
OBJETIVO Capacitar e desenvolver os Recursos Fundamentar a filosofia  de
PRINCIPAL Humanos estratégicos aprendizagem.
OBJETIVOS Marketing de relacionamento e

SECUNDARIOS

Endomarketing através do
conhecimento. Conhecimento sendo
visto como aavanca de crescimento
da organizacdo e de  seus
rel acionamentos.

EMPRESA 3
OBJETIVO Inicidlmente profissionalizacdo dos Ter a educagdo como base e garantia
PRINCIPAL quadros chaves através de programas do crescimento do negécio.

de capacitagdo e desenvolvimento

técnico.

Posteriormente a todos 0s niveis com

énfase comportamental
OBJETIVOS Garantir a elevagdo da performance
SECUNDARIOS individual e organizacional

possibilitando visdo sistémica a todos.
Difundir e consolidar a filosofia,
valores e cultura

Difundir conhecimentos do varejo.
Promover a gestédo do conhecimento €
a troca de best practices em todos os
niveis

Vaorizar a educagéo.

Estimular a redlizagdo de projetos a
patir do ensno a0 negdcio da
empresa.

Quadro 17: comparativo de objetivos

As trés empresas pesquisadas apresentam objetivos (principa e secundarios) mais
abrangentes do que possuiam suas respectivas estruturas de treinamento, dentro do escopo
preconizado no modelo de universidade corporativa. Todas as empresas explicitam sua
vocagdo educacional; verifica-se ainda que a empresa 2 utiliza a universidade corporativa
no papel de instrumento de marketing como objetivo secundario.



6.3.2 PUBLICO-ALVO

EMPRESA1 T&D ucC
EMPRESA 1 Funcionérios, predominantemente Funcionérios, familiares( filhos e
gerencia conjuges) e prestadores de servicos.

Expansdo prevista para clientes ( ja
em teste) e demais fornecedores.
EMPRESA 2 Basicamente gerencia e técnico de 12 Fundamentalmente colaboradores, e

linha também fornecedores, clientes €
prospects.
EMPRESA 3 Funcionérios Funcionarios

Quadro 18: comparativo de publico-avo.

Nem todas as empresas pesquisadas ampliaram seu escopo de atuagdo para aém de seu
quadro funcional. A empresa 3 mantém sua atuagdo com foco exclusivamente interno, ja as
empresas 1 e 2 se propdem a estender sua atuagdo a todos os stakeholders.

6.3.3 ESTRUTURA E ORGANIZACAO
6.3.3.1 Local fisico préprio
T&D UC

EMPRESA1 Sm Sim

EMPRESA 2 Sim Sim

EMPRESA 3 Sim Sim
Quadro 19: comparativo de local fisico préprio

Todos os trés casos pesquisados possuem instalagdes fisicas, sgjam ja herdadas da antiga
estrutura de treinamento, sejam ampliadas em relagdo a anterior ou reestruturadas no seu
todo.

A cultura de espago virtual de aprendizagem ainda € muito restrita, seja por caracteristicas
culturais sgja por problemas de disponibilidade de servigos em infra-estrutura de rede em
todo o territério nacional.

6.3.3.2 osicionamento na Estrutura Organizacional
T&D uc

Vice-presidéncia adm., operacional Esta alocada na fundagdo da
EMPRESA 1 ou outras no decorrer de 10 anos; organizacéo

nos Ultimos 3 anos a vice

presidéncia de RH

EMPRESA 2 Vinculada diretamente a Reporta-se, através da geréncia de
Presidéncia RH, diretamente a presidéncia.
Operacionalmente a
superintendénciaregional
EMPRESA 3 Localizada na Gerenciade RH Localizada na Diretoria de RH

Quadro 20: comparativo de posicionamento na estrutura organizacional



O Unico caso em que a universidade corporativa estad alocada fora da estrutura
organizaciona deu-se por razdes administrativas e ndo por uma estratégia de criagdo de
uma unidade de negdcios independente.

6.3.3.3 Posicionamento em relagcéo a RH

T&D uc
EMPRESA 1 Gerenciade treinamento Independente do RH
EMPRESA 2 N&o haviavinculacdo direta E uma das éreas da Diretoria de
RH e Qualidade
EMPRESA 3 E uma das éreas da Gerencia de E uma das éreas da Diretoria de
RH RH

Quadro 21: comparativo de posicionamento em relagcdo a Recursos Humanos

Somente a empresa 1 age de forma totalmente independente da estrutura de RH. Nos 2
demais casos 0 que percebemos foi um aumento da importancia da area de RH na estrutura
organizacional, com ou pelo advento da universidade corporativa.

6.3.3.4 Quadro de empregados
T&D ucC
EMPRESA 1 1 Gerente 1 Diretor

Andistas, estagiarios e apoio Corpo técnico: 7 consultorese
totalizando aproximadamente 10 4 estagiarios

pessoas. Apoio: 9, sendo 5 contratados
EMPRESA 2 1 Diretor 1 Coordenacéo
2 andlistas Corpo técnico: 2 analistas,
1 bibliotecario 1 assistente e 1 estagiario
Apoio: 1

EMPRESA 3 Nado possui quadro especifico Nao possui quadro especifico
sendo RH trabalhado como um sendo RH trabalhado como um
todo. todo.

Quadro 22: comparativo entre quadros de empregados



6.34 ATUACAO

6.3.4.1 Forma de operacéo
T&D

EMPRESA1 As é&eas identificavam  uma
necessidade de capacitacdo ou

EMPRESA 2

EMPRESA 3

desenvolvimento e solicitavam ao
treinamento. Essa solicitagdo era
verificada sendo entdo elaborado e

executado o treinamento.
Os programas sofriam  grande
influéncia de “modismos’, e o

treinamento era total mente reativo.

Treinamentos  estratégicos  eram
demandados da dta direcéo e as
solicitacbes técnicas eram atendidas
conforme solicitacOes

Os programas eram, em sua maioria,
decididos pela diretoria junto com RH.
N&o havia LNT, prevalecia a visio da
diretoria.

Quadro 23: comparativo entre formas de operacoes

Percebemos mudangas significativas entre as atuagOes das estruturas de treinamento e da
universidade corporativa. Em todos os casos a atuagdo deixa de ser exclusivamente reativa
passando a ser um misto de pro-ativa e reativa; em nenhum dos casos pesquisados a

ucC

Cada consultor do corpo técnico € um
verdadeiro “diretor de programa’.
Elaboram diagndsticos e contetidos e
ddo supervisdo operacional na
execucdo dos programas. Para todos
0s programas sdo feitos pilotos.

Atendimento a demandas
corporativas  priorizados com ©
plangjamento estratégico.

Nos programas motivacionais e
institucionais a Escola submete seu
plano a dta direcao.

Nos funcionais especificos a area
solicitante identifica sua necessidade
e busca a escola que o0 gusta de
acordo com seu escopo.

Toda direcionada as necessidades
identificadas no plangjamento
estratégico.

universidade corporativa se caracteriza como exclusivamente pro-ativa.

A preocupacdo em atender a demandas corporativas e as demandas identificadas no

planejamento estratégico sdo colocadas claramente.

6.3.4.2 Foco

EMPRESA 1

EMPRESA 2

EMPRESA 3

T&D

Predominantemente capacitacdo, havendo
ainda aperfel coamento €
desenvolvimento.

Estratégico, contemplando  aspectos
técnicos e  comportamentais  para

formacao de liderancas.

Inicialmente técnico e, posteriormente
comportamental einstitucional.

Quadro 24. comparativo de foco

uc

Capacitagao, aperfei coamento,
desenvolvimento e autodesenvolvimento
de competéncias.

Técnico, comportamental e gerencial.
Estratégico,  contemplando  técnico,
comportamental e motivacional.

Tem caréter corporativo.
Experimental/comportamental .
Conhecimento do negécio (tético €
estratégico)

Cidadania corporativa



6.3.4.3 Tipos de programas
T&D uc

EMPRESA 1 Predominava a  capacitagdo, Programas estruturados, de
havendo ainda aperfeicoamento e autodesenvolvimento e de

desenvolvimento. conhecimento compartilhado.
Possui MBA proprio
EMPRESA 2 Basicamente capacitacéo € Integracéo, capacitacéo,
desenvolvimento de liderancas desenvolvimento €
aperfeicoamento.

Possui 3 MBA proprios
EMPRESA 3 Desenvolvimento pessoal e Capacitacdo, aperfeicoamento e
profissional desenvolvimento.

Quadro 25: comparativo de tipos de programas realizados

Duas caracteristicas ficam bem claras. a ampliacdo do foco de atuagdo em relagdo as
anteriores estruturas de treinamento e desenvolvimento e a preocupagdo em contemplar
programas técnicos e comportamentais na busca de um equilibrio.

As trés empresas sinalizaram com o incentivo ao autodesenvolvimento, porém somente a
empresa 1 demonstrou alguma sistematizagdo de atividades nesse sentido.

A elaboracdo interna de cursos de MBA proprios verificase em dois dos trés casos
pesquisados. Os MBA'’s foram constituidos com apoio académico externo, mas sem a
preocupacdo de fornecer uma certificacdo reconhecida legalmente ou o aproveitamento de
créditos junto ao sistema educacional formal.

6.3.4.4 Enfase
T&D uc

EMPRESA 1 Ligado a resultados, na melhoria No que fazer, por que fazer, como
do desempenho ou em resultados fazer, reflexivo/analitico.

diferenciados.
EMPRESA 2 No que fazer e como fazer No que fazer, por que fazer, como
fazer, reflexivo/analitico.
EMPRESA 3 No por que fazer ereflexivo Por que fazer e reflexivo/analitico

Quadro 26: comparativo das énfases das atividades

Nas trés empresas pesquisadas verificou-se a preocupagdo com atividades de cunho
analitico-reflexivo, que antes ndo eram explicitamente contempladas. Ressalta-se 0 caso da
empresa 3 que , diferentemente das demais, ndo contempla o0s aspectos operacionais do
negdcio, atuando exclusivamente no tatico e no estratégico. As atividades de aprendizagem
de cunho operaciona sdo redizadas pelas unidades de negdcio com total liberdade,
cabendo a universidade corporativa o suporte em termos de operacionalizacdo do materia
didético.



6.35 INTERACOES

6.3.5.1 Com o Planegjamento Estratégico
T&D uc

EMPRESA 1  Nos Ultimos 3 anos com a transformacao da diretoriade RH Total sintonia
em vice-presidéncia.

EMPRESA 2  Grande sintonia namedidaem queasacfesde T & D eram Total sintonia
valorizadas pela Diretoria

EMPRESA 3 O plangamento estratégico surgiu por iniciativa de RH. Total sintonia
Treinamento sempre ainhado ao plangjamento

Quadro 27: comparativo da interacdo com o planejamento estratégico

Todas as empresas sinalizam com uma interacdo total, sendo que no caso da empresa 3 a
cultura de planegjamento estratégico do negdcio foi alavancada pela propria area de RH.

6.3.5.2 Com a Gestdo do Conhecimento

T&D ucC
EMPRESA 1 N&o havia Linha de conhecimento
compartilhado.

Em fase inicial com grupos de estudo,
multiplicagdo de informagdes obtidas
em atividades externas e implantando
umn  sSistema  gerenciador de
informacoes.

EMPRESA 2  Havia interacdo na medida em que a A filosofia da Escola esta baseada na
praticade T & D sempre fez parte da gestdo do conhecimento e no
filosofia de gestdo apregoada pela desenvolvimento continuo, e isso se
Direcdo, em especial na formacdo de tangibilizou de tal forma que faz parte
liderancas. dacultura

EMPRESA 3  N&o havia Conhecimento compartilhado através

dosinstrutores internos

Quadro 28: comparativo dainteracdo na gestdo do conhecimento

Na empresa 1 a universidade corporativa veio a contemplar a gestdo do conhecimento
inexistente anteriormente. Procura desenvolver aces estruturadas para tal, em fase ainda
inicial, contemplando contudo somente aspectos de conhecimento explicito.

Na empresa 2 foi relatado que a prépria criagdo da universidade corporativa esta
relacionada a Vvisdo de gestdo do conhecimento da alta direcdo da empresa. O
direcionamento dado pelos gestores, e aparentemente compartilhado por todas as
liderangas, é de que a construcao e sucesso do negdcio estdo diretamente relacionados com
a capacidade dos membros da organizacdo em pensar e redlizar 0 negécio. O
compartilhamento de informagdes e procedimentos estaria na génese da universidade
corporativa, proporcionando sua existéncia, e ndo o contrario.

A empresa 3 entende que o compartilhamento de informaces e know how através de
instrutorias internas é a melhor forma de gerir o conhecimento da organizagdo. Sob o ponto



de vista do conhecimento explicito é valido mas, como na empresa 1, caracteriza-se por s
contemplar o conhecimento explicito.

6.3.5.3 Com Recursos Humanos: recrutamento e selecdo, remuneracéo e desempenho

T&D uc
EMPRESA 1 R & S: Programas de estagi&iose R & S:Total interacdo através de
trainee, foco maior no Ultimo. matriz de competéncias
Rem: n&o havia Rem: ainda ndo, pretende fazer
Des: campo de agdes de masaindando se sabe como.
desenvolvimento necess&rias como Des. sim, através da matriz de
input. competéncias; subsidia
remuneracdo variavel.
EMPRESA 2 N&o havia R & S: Interagcdo através de perfil
profissional
Rem: n&o
Des. sim, através da avaliagdo de
desempenho.

EMPRESA3 R & S Tota interacdo, sendo R & S Tota interacdo, sendo
inclusive trabalhado pela mesma inclusive trabalhado pela mesma
equipe. equipe.

Rem e Des: N&o havia Rem: ndo ha.
Des: O proceeso ainda ndo
acompanhou o desenvolvimento de
competéncias  utilizado pela
Escola.

Quadro 29: comparativo dainteragdo com a gestdo de recursos humanos

Na empresa 1 verificamos o Unico caso de utilizagdo de um gerenciamento por
competéncias, 0 que gerou a interagdo com recrutamento e selecdo, com a gestdo do
desempenho e a busca por solugdes de interagdo com 0s aspectos rel ativos a remuneracao.

Na empresa 2 verificaram-se interagcbes com recrutamento e selecdo e com a gestdo do
desempenho, dentro de um desenho ja utilizado em estruturas sistémicas de treinamento
presentes em diversas organizagOes.

Na empresa 3 ainteragdo com recrutamento e selegcdo se da pela atuagdo da mesma equipe
tanto nas atividades de treinamento quanto as atividades de recrutamento e seleg&o.



6.3.6 PLANEJAMENTOE REALIZAQAO
6.3.6.1 Metodologias

T&D uc

EMPRESA 1 Presencia e predominantemente N&o halinha Unica

expositiva. Uso de dinamicas de Almeja ter todo o conceitual por

grupo, jogos de empresas e de autodesenvolvimento com

treinamento. recursos tecnolégicos e todo
comportamental em sala de aula
com vivéncias.
Uso de audio, video, internet,
intranet e CD-ROM.

EMPRESA 2 Presencial, definidas caso a caso. Presencial, participativa,
utilizando vivéncias, dindmicas de
grupo, audio e video.

Em adguns casos  utiliza
videoconferéncia.

EMPRESA 3 Presencial utilizando basicamente Presencia, participativa,

vivéncias utilizando vivéncias, dinamicas de
grupo, audio e video.

Quadro 30: comparativo das metodol ogias utilizadas

Percebeu-se um aumento da variedade de técnicas e instrumentos utilizados, privilegiando-
se claramente as técnicas vivéncias. A utilizaggo de recursos tecnol 6gicos é muito timida,
SO verificada na empresa 1 apesar das dificuldades de servicos de infra estrutura  relatadas
na entrevista.

6.3.6.2 Formas
T&D ucC

EMPRESA 1 Predominio de programas Todas. Programas béasicos durante
presenciais, em tempo integral, o expediente e o0s demais em
realizados fora da organizacéo. qualquer horério

EMPRESA 2 Todas, definidas caso acaso Todas. 90% realizados durante o
expediente.
EMPRESA 3 Os programas comportamentais Todas asformas.
ocorriam em imersdo, fora da
empresa
Quadro 31: comparativo das formas de realizacéo das atividades

Com a universidade corporativa todas as empresas pesquisadas passaram a adotar formas
mais diversificadas de redizacdo das atividades de aprendizagem. Vale ressaltar a
preocupacdo das empresas 1 e 2 com a realizacdo das atividades, conforme sua natureza,
em horarios de expediente.



6.3.6.3 Segmentacao do publico

T&D uc
EMPRESA 1 Audiéncia geral, setorial, por Audiéncia gera e por familia de
familia de cargos e individuais cargos ou funcbes
EMPRESA 2 Familiade cargos Audiéncia gera, por familia de
competéncias e por  niveis
hierarquicos.
EMPRESA 3 Audiénciagera Audiéncia geral e por familia de
competéncias.

Quadro 32: comparativo das formas de segmentacéo do publico-alvo

A audiéncia geral é a mais contemplada de todos as formas pesquisadas, em especia nos
aspectos relativos a educagdo corporativa ( missdo, visdo , valores, informacOes
institucionais). Nos demais casos a segmentacdo de publico continua de acordo com as
especificidades dos programas. A maior preocupagdo com a segmentacdo do publico-alvo
nas universidades corporativas fica clara.

6.3.7 CONTEUDO PROGRAMATICO

DEFINICAO ET&D uc

CRITERIOS

EMPRESA 1 Em conjunto entre area Matriz de  competéncias,
requisitante e treinamento levantamento de necessidades e
Critérios subjetivos plangjamento estratégico.

Critérioss. a  partir  das
necessidades identificadas

EMPRESA 2 Alta administragao. A partir das necessidades
Critério: formar massa critica corporativas, das diretorias €
para o plangjamento estratégico das premissas da Escola.

e gestdo do negécio
EMPRESA 3 Geréncia de RH com validagdo Diretoria de RH
do corpo gerencial Critérios: planejamento
estratégico e visdo estratégica
do contetido

Quadro 33: comparativo da defini¢cdo do contelido programatico

Nas trés empresas a definicdo de contelido segue critérios mais estruturados e definidos em
relacdo as anteriores estruturas de treinamento e desenvolvimento.



6.3.8 CORPO DOCENTE, PARCERIAS E CONVENIOS.

6.3.8.1 Corpo docente
T&D ucC
EMPRESA 1  Internos. colaboradores em geral Interno: colaboradores em gerd €
Externo: consultores ( em maior n°) e executivos em especial.
professores Externo: consultores e professores
EMPRESA 2 Interno: Interno:
Colaboradores em gera e executivos Colaboradores em geral e executivos
em especid. em especid.
Externo: consultores e professores Externo: consultores e professores
EMPRESA 3  Basicamente externo Basicamente interno

Quadro 34: compar ativo do corpo docente

Naempresa 1 amudanca verificada foi quanto a énfase da participagdo dos executivos.

Na empresa 2 ndo se verificou alteragdes, até por que todo o processo de aprendizagem foi
alavancado pelos proprios executivos da alta direcdo da empresa.

Na empresa 3 verificou-se uma mudanca de direcionamento estratégico em relagdo ao
corpo docente. Anteriormente a criacdo da universidade corporativa, era constituido
basicamente com profissionais externos a organizagdo engquanto que agora sua composi ¢ao
€ basicamente interna, de acordo com a estratégia de compartilhamento de informagdes e
know how.

6.3.8.2 Parcerias e convénios
T&D ucC

EMPRESA1 SO paceria com consultorias, SO parceria com  consultorias,
empresas técnicas e Universidades. empresas técnicas e Universidades.

EMPRESA 2 SO parceria com  consultorias, SO parceria com consultorias e
empresas técnicas e Universidades. Universidades

EMPRESA 3 SO parceria com consultorias € SO parceria com consultorias €
Universidades Universidades

Quadro 35: comparativo de parcerias e convénios

O quadro demonstra que ndo houve mudangas significativas.

6.39 METASEINDICADORES

6.3.9.1 Metas
T&D ucC
EMPRESA 1 Custos homem/hora e custos total Indicadores orcamentarios, de
mensais e anud participagdo, de atendimento e de
qualidade.
EMPRESA 2  Capacitacdo e desenvolvimento de Indicadores de desempenho €
liderancas e futuras liderancas pesguisas com clientes e fornecedores
EMPRESA 3  Indicadores trabalhistas, rotatividade € Indicadores trabalhistas, rotatividade,
produtividade. produtividade, inovagbes e projetos
apresentados.
Pesquisa de clima

Quadro 36: comparativo de metas



6.3.9.2 Avaliacdo da area

T&D ucC
EMPRESA 1  N&o h&registros Pesguisa EXAME e indicadores de
participacdo
EMPRESA 2  Néo eraredizada Pesquisa EXAME e referenciais

informais da organizagéo
EMPRESA 3  Indicadores trabalhistas, rotatividade € Plangado x redlizado
produtividade.
Pesquisa de clima
Quadro 37: comparativo de avaliacdo da &rea

6.3.9.3 Avaliagéo das atividades
T&D uc

EMPRESA 1 Avaliacdo de reacéo Programa piloto, avaiac8o estruturada ou ndo junto

as areas clientes
EMPRESA 2 Avdiagdo de reagéo Avaliacao de reagdo e de performance.

Pesquisas de opinido

EMPRESA 3 Avaliacdo de reacéo Avadiacdo de reagcdo e avaliagdo ndo estruturada
junto as éreas clientes

Quadro 38: comparativo de avaliagado das atividades

Percebe-se uma clara evolucdo entre o trabalho desenvolvido pelas estruturas de
treinamento e pelas universidades corporativas. Contudo ndo se verifica ainda, nem de
perto, a realizacdo de um leque de indicadores de resultados conforme preconizado pelo
modelo de universidade corporativa. Inclusive, na avaliagdo das atividades as novas
estruturas ndo contemplam nem os 4 niveis de avaliacdo preconizados por Kirkpatrick.

6.3.10 RECURSOS FINANCEIROS
6.3.10.10rigem

T&D ucC
EMPRESA 1 Organizagdo  Organizagdo e Fundagdo
EMPRESA 2  Organizagdo  Organizagdo
EMPRESA 3  Organizagdo  Organizagdo
Quadro 39: comparativo da origem de recursos

6.3.10.2Valores
T&D ucC
EMPRESA 1 De 0,3% a 0,5% sobre a folha de RS$ 4.000.000, anual
pagamento.
EMPRESA 2  Conforme budget negociado paracads RS$ 3.300.000, anual s6 com os
projeto colaboradores.
EMPRESA 3  RS$500.000 RS$ 750.000,
Anud anua

Quadro 40: comparativo de valores



Em nenhum dos casos pesquisados verificorse a captagdo de recursos externos as
empresas. No caso da empresa 1 0s recursos provenientes da fundagdo em Ultima instancia
sd0 oriundos da prépria empresa, que é sua mantenedora.

6.4 CONSIDERACOES GERAIS

Nos trés casos pesquisados a missdo, objetivos, foco do aprendizado e énfase dos
programas vao de encontro ao conceito de universidade corporativa preconizado por
Meister. O abrangéncia do publico-alvo contudo ndo se verifica da mesma forma em todos
0S Casos pesguisados.

Em relacéo aos principios, os filosficos foram de uma maneira geral contemplados em seu
todo. Nos principios metodoldgicos a utilizacdo de vivéncias e o resgate da experiéncia
profissional sdo contemplados, assm como a valorizacdo do aprendizado continuo. A
valorizacdo do autodesenvolvimento parece existir, porém sem uma sistematizacdo
consistente, notoriamente nas empresas 2 e 3.

Ainda em relagdo aos principios metodolégicos as questbes relativas a medicdo de
resultados empresariais avancou consideravelmente, estando contudo ainda longe do
preconizado por Meister.

Nos principios empresarias estédo contemplados a visdo estratégica do negécio, a mudanca
organizaciona centrada no negdcio e o gerenciamento de equipes com foco nos resultados.
As competéncias das pessoas orientadas para a dimensdo estratégica do negécio existem de
fato na empresa 1; nas duas demais ainda ndo se utiliza uma gest&o por competéncias. Na
gestdo de desempenho prevalece o0 modelo de necessidades de desenvolvimento
identificadas, excegdo mais umavez daempresa 1.

Verificou-se também uma menor centralizagdo das decisdes relativas as atividades de
aprendizagem, néo caracterizando ainda uma descentralizacdo efetiva.

A criagdo e aumento de valor para clientes e acionistas ainda ndo esta configurada na
medida em que os indicadores de resultados ndo estéo efetivamente desenvolvidos.

Em relaco as caracteristicas comuns das universidades corporativas, segundo Meister
(1999:30/31):

- Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentagcdo as questbes
empresariais mais importantes da organizacdo: todas as empresas pesquisadas atuam
nesse sentido na medida em que a interagdo com o plangjamento estratégico das
empresas é total.

- Universidade corporativa como processo e ndo espaco fisico destinado a aprendizagem:
apesar dos trés casos pesquisados possuirem espagos fisicos, suas atuacdes privilegiam
a aprendizagem continuada e permanente.



Elaborar um curriculo que incorpore os 3 Cs. cidadania corporativa, estrutura
contextual e competéncias bésicas. Os dois primeiros casos sdo plenamente
contemplados. Em relacdo as competéncias basicas também, mas nos casos das
empresas 2 e 3 sem uma gestdo por competéncias e ssim pela comparacdo usua de
caracteristicas necessarias x caracteristicas instaladas.

Treinar a cadeia de valor: as empresas 1 e 2 buscam a interagdo com todos, ou pelo
menos com os principais stakeholders. A empresa 3 centra sua atuacdo somente em
seu corpo funcional.

Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de apresentacdo da
aprendizagem: apesar do baixo grau de utilizagdo de recursos tecnolOgicos todas as
empresas pesguisadas buscam novas formas de apresentacdo da aprendizagem.

Encorgar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado: todas as empresas
atuam nesse sentido.

Passar do financiamento corporativo para o autofinanciamento: nada nesse sentido foi
verificado.

Assumir o foco total no desenvolvimento de solugbes de aprendizagem: a interacéo
aprendizagem e trabalho se mostra presente, de diversas formas, em todas as empresas.

Criar um sistema de avaliagdo de resultados e de investimentos. apesar de terem
evoluido bastante em relacdo as anteriores estruturas de treinamento verificamos que
ainda falta muito para que as empresas pesquisadas cheguem em algo proximo ao
exemplo fornecido por Meister.

Utilizar a universidade corporativa como vantagem competitivaz 0s trés casos
pesquisados direcionam sua atuagdo no sentido da aprendizagem continua. Porém as
guestdes relativas a gestdo do conhecimento ainda ndo estédo bem equacionadas, como ja
comentado anteriormente.



7. CONCLUSOES

A fim de alcangar os objetivos propostos estruturamos nosso trabalho em 4 etapas. Na
primeira etapa buscamos sintonizar o processo de aprendizagem como plano de fundo a
guestdo central em debate. Em seguida caracterizamos as estruturas de treinamento e
desenvolvimento em suas inter-relagbes com o0s ambientes interno e externo as
organizagdes. Passamos entdo a tentativa de descrever 0 modelo de universidade
corporativa a partir das preposicoes de Meister e de outras colaboragOes, e finalizamos
divulgando a pesqguisa de campo e sua andlise realizada em trés empresas, possuidoras de
sistemas de aprendizagem pautados no modelo de universidade corporativa.

E muito dificil elaborar uma defini¢io para universidade corporativa na medida que € um
modelo recente em sua aplicagéo e ainda incipiente em sua formulagdo. Porém acredito que
uma boa definicdo seria a analogia de universidade corporativa como uma membrana que
deve permear toda a organizacdo e dela fazer parte; deve ser um delimitador flexivel e
permeavel que proporcione, de maneiramutavel, aformae o volume aqual delineia.

No Brasil sua ocorréncia esté4 se dando em grandes organizacOes de capital nacional ou
multinacional, e também em alguns casos de associagdes patronais ( exemplos. ARBRAS e
Sindicom - SP ). O consideravel volume de investimentos necessarios a sua implantagédo e
implementagdo ainda ndo viabilizou sua ocorréncia em empresas de médio porte.

A implantagdo de universidades corporativas no Brasil segue uma tendéncia mundial de
énfase na aprendizagem continua e na gestéo do conhecimento como fatores determinantes
de sucesso no mundo de negdcios globalizado e informatizado.

Os modelos de implantagdo sdo variados. Em empresas de capital multinacional
verificamos tanto a simples transferencia do modelo da matriz como também a criacdo de
caminhos préprios, como no caso da empresa 1 de nossa pesquisa de campo. Nas empresas
de capital naciona o modelo de Meister é influéncia determinante na concepgdo e
operacionalizacao das novas abordagens de aprendizagem.

As universidades corporativas pesquisadas caracterizam-se por uma total interacdo com
Seus respectivos planegjamentos estratégicos, por privilegiarem a aprendizagem continuada
e permanente, tendo porém as questdes relativas a gestdo do conhecimento ainda ndo
eguacionadas; por buscarem novas metodologias de aprendizagem, inclusive com a ativa
participacdo de suas liderancas; e por terem o financiamento de suas atividades totalmente
realizados a partir de investimentos da prépria organizacéo

Osimpactos daimplantagdo do modelo no negécio ndo puderam ser analisados em razéo de
gue seus indicadores de resultados ainda se mostrarem bastante incipientes nesse sentido.

Em relacdo aos diferenciais entre as universidades corporativas pesquisadas e suas
anteriores estruturas de treinamento verifica-se que:
- Osobjetivos sdo mais abrangentes e melhor definidos.



Seu publico-alvo é maior, mas nem sempre compreende toda a cadeia de

relacionamentos da organizagéo.

- Seu posicionamento em relagcdo as estruturas organizacionais e de Recursos Humanos
ndo sofreram alteragBes significativas, com excecdo de um Unico caso.

- Da mesma forma o quadro de profissionais atuantes nos processos de aprendizagem
organizacional ndo sofreu alteracdes significativas.

- Em sua forma de atuagdo as mudangas foram significativas. Em todos os casos a
atuacdo deixa de ser exclusivamente reativa passando a ser um misto de pro-ativa e
reativa, em nenhum dos casos peqquisados as universidades corporativas se
caracterizaram como exclusivamente pro-ativa. Também a preocupacdo em atender a
demandas corporativas e as demandas identificadas no plangjamento estratégico séo
colocadas claramente.

- Em relacdo ao foco e tipos de programas empreendidos duas caracteristicas ficam bem
claras. a ampliacdo do foco de atuagdo em relacBo as anteriores estruturas de
treinamento e a preocupacdo em contemplar programas técnicos e comportamentais na
busca de um equilibrio. As trés empresas snalizaram com o incentivo ao
autodesenvolvimento, porém somente a empresa 1 demonstrou alguma sistematizacao
de atividades nesse sentido.

- A énfase da atuacdo demonstrou a preocupacdo com atividades de cunho analitico-
reflexivo, gue antes ndo eram explicitamente contempladas.

- A definicdo e elaboracdo de contelidos programéticos, em todos 0s casos pesguisados,
seguem critérios mais estruturados e definidos em relagdo as anteriores estruturas de
trelnamento.

- Em relacdo ao corpo docente verificou-se somente na empresa 3 uma mudanca de
direcionamento estratégico. Anteriormente a criagdo da universidade corporativa era
congtituido basicamente com profissionais externos a organizagdo, enquanto que agora
Sua composi¢ao é basicamente interna, de acordo com a estratégia de compartilhamento
de informagdes e know how.

- Nas metas e indicadores de avaliagdo percebe-se uma clara evolugdo entre o trabalho

desenvolvido pelas estruturas de treinamento e pel as universidades corporativas.

As estruturas de treinamento e desenvolvimento usualmente encontradas nas organizaces
tem sua origem nos paradigmas mecanicistas das teorias Classica e Cientifica das
organizagdes, dentro do contexto da sociedade industrial. Sua evolugdo vem ocorrendo em
sintonia com a evolugdo do ambiente de negécios e das teorias administrativas e também
pedagdgicas, sem que tenha havido contudo um redesenho, uma formulagéo de um modelo
proprio que rompa definitivamente suas origens mecanicistas.

As universidades corporativas transformam as estruturas de treinamento e
desenvolvimento das organizagOes na medida em que se propde a formular, pela primeira
vez, um modelo de atuagdo projetado a uma sociedade do conhecimento. N&o € contudo
uma evolucdo radical e sm incremental j& que se apropria de uma série de procedimentos
metodol Ggicos e empresariai s ja existentes nas estruturas de treinamento.

O modelo de universidade corporativa merece estudos mais aprofundados;, questbes
importantes ainda ndo estdo resolvidas... O seu direcionamento exclusivo as necessidades
do mercado, por exemplo, por S ja inviabiliza o despertar de uma consciéncia



verdadeiramente critica que possibilite o desenvolvimento humano de forma integral, e a
manifestacdo de todos as suas potencialidades.

Uma outra questdo importante em aberto diz respeito a universidade corporativa enquanto
estratégia de obtencdo de vantagens competitivas. A questdo primordial seria sim a
obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, que ndo sdo passiveis de copia ou
imitagdo, 0 que ndo é o caso do modelo da universidade corporativa, disponivel a
implantacdo e implementacéo; a universidade corporativa constitui-se da forma e ndo do
conteddo...

A obtencdo de vantagens competitivas sustentéveis se da pela gestdo do conhecimento,
sendo esse sim seu conteldo diferencial. Ai percebemos que no modelo de universidade
corporativa as dimensdes explicita e tacita do conhecimento, e suas interagdes, ndo sio
suficientemente contempladas, ndo dando a consisténcia necessaria ao desenvolvimento de
fato de uma cultura de aprendizagem continua e de gestéo do conhecimento.
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