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RESUMO

Univer sidades Cor por ativas.

Proposicdo de um modelo conceitual

O presente estudo teve como interesse principal 0 desenvolvimento de um
modelo de Universidade Corporativa - UC, o qua fosse adaptdvel a uma empresa
nacional de grande porte, contribuindo de maneira pragmatica na evolucdo dessa
recente abordagem sobre educacdo corporativa. Para isso, buscou-se obter uma
maior compreensdo do fendmeno que representa o aparecimento dessas entidades na
dindmica do processo de educacdo empresarial, a partir do estudo de suas principais
caracteristicas, buscando distingui-las em relacéo as das universidades académicas e
também em relacdo as dos processos tradicionais de educacdo nas empresas, de
forma a obter um conjunto de requisitos préprios para uma implantacdo bem
sucedida. O estudo foi desenvolvido sob um enfoque qualitativo, pretendendo-se
anadlisar as abordagens e modelos atualmente existentes, sinalizando para
profissionais de educagdo e executivos de empresas aspectos relevantes em sua
implantagcdo, trazendo, assim, um panorama sobre a temdtica que gere novas
alternativas para esse publico na adocdo de decisdes em relacdo ao assunto. Foi
realizada uma revisdo da literatura sobre o ensino superior no Brasil e 0 modelo
universitario brasileiro, sobre a educacdo empresaria e sobre as universidades
corporativas, cujo contelido, nesta Ultima, se apresenta ainda muito reduzido. Em
seguida, foram conduzidas pesguisas sobre empresas que se encontram com o
model o implantado ou em implantagdo, visando conhecer suas principais diferencas,
semelhancas e peculiaridades. O estudo criterioso e a andlise atenta de todo o
material de pesquisa coletado € que norteou a proposicao desse modelo, o qual foi
implantado em janeiro de 2001, na Caixa Econdmica Federal.

Palavras-chave: universidade corporativa; educagéo; desenvolvimento; modelo.
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ABSTRACT

Corporate Universities:

proposal of a conceptual model

The aim of the present study isto develop a Corporate University Model, that
could be adapted to great national companies, contributing pragmatically to recent
developments in corporate education. For this reason, a larger understanding of the
phenomenon that represents the appearance of those entities in the dynamics of the
managerial education process, was sought, through the study of its main
characteristics, a distinction between them, academic universities and also the
traditional process of corporate education, targeting a set of specific requirements
for successful implementation. The study was developed with a qualitative focus,
aiming to analyze the theories and models now existent, signaling to educational
professionals and company executives important aspects in its execution. This led to
an overview of the themes that generate new alternatives for those who need to make
decisions related to the subject. A reading of the publishments on higher education in
Brazil and the Brazilian university model, on managerial education and what could
be found on corporate universities, was carried out. Soon after, researches were
made in companies that had similar implemented models or those in the process of
implementation, seeking to know its main differences, likenesses and peculiarities.
Meticulous study and the attentive analysis of the whole research material collected
led to the proposition of the model, which was implanted in January of 2001, in
Caixa Econdmica Federal.

Keywords: corporate university; learning; development; model.
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As organizagdes, ao longo do tempo, vém dedicando uma progressiva atencéo
a0 processo de desenvolvimento de seus colaboradores, visando a obtencdo de
mel hores resultados empresariais.

Varias metodol ogias foram estudadas e incorporadas a dinédmica empresarial,
sempre objetivando maximizar o retorno sobre os investimentos realizados com
recursos humanos.

Atualmente, depara-se com um novo conceito de educagéo empresarial, para
o qual aguns profissionais da area de recursos humanos tém denominado
Universidade Corporativa - UC.

Aparentemente, 0 conceito é recente no meio empresarial, pouco explorado
nos meios cientifico e académico, e com resultados qualitativos praticos ainda ndo
observados de forma sistematica, portanto, carente de validagao cientifica.

O presente trabalho visa o desenvolvimento de um modelo de universidade
corporativa, para implantagdo em uma grande organizagdo nacional, a partir da
compreensdo das abordagens até aqui desenvolvidas sobre 0 assunto, bem como de
algumas experiéncias ja realizadas no Brasil e no mundo, contribuindo, de forma
pragmatica, para a evolucdo desse contemporéneo conceito de educacdo
organizacional.

O foco do trabalho € essencialmente qualitativo. Pretende-se questionar as
abordagens e modelos atualmente existentes, a fim de sinalizar para os profissionais
de educacdo os aspectos relevantes de sua implantacdo, bem como apresentar
alternativas as deficiéncias identificadas, de modo a trazer, para esse publico,
informagdes cientificas que Ihes permitam conduzir com maior assertividade suas

decisdes no que concerne a esse assunto.



Problema

Quais 0s requisitos necessarios para a implantacdo do modelo de
“Universidade Corporativa” em uma grande organizagao no pais?

Quadrotedrico

A problemética apontou a necessidade de revisar bibliografia especifica sobre
0 ensino superior no Brasil, 0 modelo de universidade brasileiro, ja que parte das
chamadas universidades corporativas se ap6iam no modelo de ensino superior.

Por outro lado, reconheceu-se a importéncia de conduzir uma pesguisa
bibliogréfica sobre o tema Educacdo Empresarial, visando conhecer a evolucdo do
assunto no tempo.

Finalmente, necessitou-se reunir 0 conjunto aparentemente reduzido de
estudos ja realizados sobre o tema Universidades Corporativas no Brasil. Neste
contexto, foi valido pesquisar, além da bibliografia disponivel, estudos académicos,
ensai os e projetos concluidos ou em andamento em organizagdes nacionais.

Procedimentos metodol 6gicos

O presente projeto de pesquisa foi conduzido sob o Paradigma de
Reconstrucdo Social, j& que pretende gerar informacdes que elevem o
posicionamento critico dos gestores das organizacOes brasileiras sobre atematica.

O seu desenvolvimento considerou quatro linhas béasicas de agéo.

A primeira foi implementada a partir de estudo do referencial teorico
disponivel acerca do modelo de educacdo superior brasileiro.

A segunda linha de a¢éo buscou promover uma col eta de estudos académicos,
ensaios, artigos e projetos de universidades corporativas em andamento ou
implantados em organizagdes brasileiras e internacionais.

A terceira foi conduzida a partir da realizacdo de entrevistas em empresas,
onde 0 model o de universidade corporativafoi ou estava em implantagéo.



Por ultimo, foi concebida uma proposicdo de implantacdo de universidade
corporativa, considerando dois aspectos. projeto e modelo conceitual.
Conceituaremos projeto nesse estudo como o conjunto de passos, agdes e requisitos,
no espaco e no tempo, para a implantagdo do modelo. Por modelo conceitual,
entende-se o resultado do projeto, ou sgja, a estrutura, os principios norteadores, a
filosofia, as premissas e 0s demals aspectos que compdem a universidade
corporativa.

O resultado desse trabal ho esta organizado em seis capitul os.

No primeiro capitulo, introduzir-se-a o tema, focalizando-se alguns aspectos
preliminares relativos ao fendmeno das universidades corporativas.

No segundo, far-se-4 uma avaliagdo critica do atual modelo das universidades
brasileiras, considerando sua insercdo nas organizacfes empresariais e também no
contexto do Estado.

No terceiro, seréo explorados os model os de universidades corporativas, seus
aspectos peculiares, suas diferencas e semelhancas em relacdo as universidades
convencionais e em relagcdo aos ambientes tradicionais de T&D.

No quarto capitulo, retratar-se-80 as diversas tecnologias de aprendizagem

empregadas atual mente pelas universidades corporativas.

No capitulo cinco, serdo destacados 0s principais aspectos de um projeto de
universidade corporativa, bem como proposto um modelo de projeto e também
conceitual a ser implantado, considerando o ambiente da Caixa Econdmica Federal.

O Ultimo capitulo contera uma descricdo pormenorizada do modelo
conceitual desenvolvido e implantado na Caixa Econdmica Federal.

Pretende-se, com as informagdes aqui compartilhadas, atingir a comunidade
académica e profissionais que se interessem pelo assunto, fazendo-se necessaria a
utilizacdo de uma linguagem com poucos termos técnicos. No entanto, para a propria
compreensdo logica do tema, por vezes ndo podera ser evitado o uso de uma
l[inguagem incomum num contexto geral. Para facilitar a compreenséo, foi elaborado
um glossério de siglas e termos técnicos abordados no texto.



1. CONSIDERACOESINICIAIS




“Mestre ndo é quem sempre ensina, mas aquele que de
repente aprende”.

Guimaraes Rosa

Ha trés aspectos dignos de serem explorados para melhor compreensdo do
fendmeno das universidades corporativas.

Em primeiro lugar, cabe discorrer sobre o contexto educaciona nas
universidades brasileiras, cujo modelo é discutido intensamente no proprio ambiente
académico, sob aspectos qualitativos que vao desde sua finalidade na sociedade até a
efetividade de seus propdsitos. Uma questédo sempre presente nesta discussdo € o
papel das universidades e 0 seu valor no processo de formacdo profissional, o que,
em Ultima instancia, interessa as empresas.

Em segundo lugar, faz-se necessario contrastar a dinémica do ensino superior
brasileiro, a luz do processo de evolugdo da sociedade, sob o0 qual as organizagcdes
assumem, progressivamente, uma parcela representativa de responsabilidade pela
formagdo do capital humano. Isto vem ocorrendo, sobretudo, pelo sensivel
afastamento do Estado dessa missdo, tanto por absoluta incapacidade operacional,
guanto pelo mero desinteresse em relacdo as questdes de educacéo da sociedade.

Por Ultimo, ha que se considerar o processo de educacdo nas empresas, sua
evolucdo ao longo do tempo, os vérios paradigmas encontrados atualmente e seus
reflexos na educacéo corporativa. Deve-se abordar os interesses mais amplos das
corporagOes, inserindo a discussdo sobre o desenvolvimento do ambiente de
aprendizagem a luz do contexto empresarial. Nd se pode discutir o ambiente
educaciona de uma organizacdo sem considerélo como parte integrante de um todo.
Essa reflexdo mais abrangente provavelmente promoverd um entendimento mais
acurado dos diversos aspectos que nortelam 0 emprego das universidades
corporativas.



2. ASUNIVERSIDADESNO BRASIL DE HOJE




“N&o ha nada mais dificil de se empreender do que introduzir um
novo estado de coisas’.

Machiavelli
A posicdo de alguns autores merece destaque, em razdo das profundas criticas
e reflexdes que realizam sobre 0 ensino superior brasileiro.

Segundo Coutinho:

“E ponto pacifico que o maior desenvolvimento brasileiro esta
na dependéncia da melhoria do ensino superior, fazendo-o sair do
faz-de-conta, caracteristico, em sua grande maioria, do nosso
sstema’.!

JaRibeiro coloca o problema em escala ndo apenas nacional, mas mundial:

“A segunda metade do século XX, que marca o despertar de todos
0S povos para o desenvolvimento e para a liberdade, deparou-se
com o problema educacional dimensionado em proporcdes extra
ordindrias, sem precedentes. E a crise mundia da Educacfo,
provocada pela explosdo da demanda socia que, de surpresa,
passou a exigir de governos e organizacdes educacionais solucdes
nem sempre equacionaveis facilmente. As causas desse fendmeno
ja tém sido estudadas muitas vezes, apontando-se, em gera as
seguintes como as maisimportantes:

a) a expansdo mais que proporciona da populacdo em idade
escolar;

b) o despertar de todos os povos para a significacdo e a
importancia da Educacdo no aperfeigoamento tecnol dgico e no
progresso das nacoes;

C) a compreensdo, por parte das camadas mais humildes das
populacBes, para a importéncia da educacdo como fator de
mobilidade social vertical ascendente, na sociedade”.

O mesmo autor, citando Coombs, aponta como causa principal da crise das
universidades a intensificacéo répida da demanda educacional, além de outras trés:

a) “agrave pendria dos meios, que impede os sistemas de ensino
de melhor responder as novas exigéncias,

1 COUTINHO, Afranio. Universidade, instituicdo critica. Rio de Janeiro: Civilizagdo Brasileira,
1997. p. 13.

2 RIBEIRO, Nelson de F. Administrag&o académica universitaria. Rio de Janeiro: Livros Técnicos
e Cientificos S.A, 1997. p. 3.



b) a inécia inerente a esses sistemas, de onde provém a
excessiva lentiddo com a qual tém adaptado suas estruturas
internas as necessidades externas...;

c) ainérciado corpo social em si mesmo, que, atado por suas
tradicdes, suas crencas seus sistemas de valores e de estimulos
e suas ingtituicdes, tem-se revelado incapaz de utilizar melhor
0 ensino e o pessoal instruido, no interesse do desenvol-
vimento nacional” .2

As universidades corporativas parecem emergir justamente na esteira do
terceiro motivo apontado acima por Coombs, ou sgja, como uma resposta organizada
por um setor da sociedade, as empresas, no sentido de prover a inteligéncia
necessdria frente as suas demandas corporativas. Este aspecto serd melhor detalhado
na sequiéncia deste trabal ho.

Para Coutinho, embora considerando a realidade das universidades brasileiras
pouco animadora, somente elas seriam capazes de assumir 0 desafio de inverter o
guadro de amadorismo profissional que tem levado o Pais a uma posicéo indesejavel

No seu processo de desenvolvimento.

“A necessidade urgente que o Pais demonstra de criar em larga
escala uma infra-estrutura de homens competentes e produtivos,
dotados de know-how nas diferentes especialidades, e que ndo
sgam, como até agora, produtos do amadorismo, mas sSm
caracterizados pelo mais apurado espirito profissional, € um

desafio que s6 a Universidade tem condicdes de responder”. *

Suas colocagdes denotam profunda crenca na capacidade das universidades
de transformar homens e nages.

“...e onde existe a universidade em pleno funcionamento, ela é um
organismo Vivo e atuante no desenvolvimento dos paises, sgja no
gue respeita a0 homem (a primeira preocupacdo da ciéncia
politica), sgja em proveito da sociedade na educagdo, na
tecnologia, na salde, na economia, em tudo o mais, o que, alias,
redunda em beneficio do homem”.

“ SO recentemente, mui recentemente, comegamos a compreender o
papel da Universidade como um todo, dinamo do processo de
desenvolvimento da sociedade e, portanto, de beneficiamento do

homem”. 5

3 RIBEIRO, Nelson de F. Op. cit. p. 4.
4 COUTINHO, Afranio. Op. cit. p. 13.
> COUTINHO, Afranio. Op. cit. p. 13.



Uma questéo importante a ser colocada acerca das universidades corporativas
€ que, estando 0 modelo de ensino superior sofrendo tdo pesadas criticas, a sua
reproducdo nas organizagdes ndo viria espelhar os mesmo erros?

Segundo Coutinho:

“A causa de todos os males da universidade brasileira € a sua
origem improvisada. Quando, a partir da década de 30 deste século
foram criadas vérias universidades, procurou-se corrigir um erro
de séculos, decorrente da péssima colonizagdo que nos foi
imposta’”. ©

Ja em 1977, em um artigo publicado no Jornal do Brasil, 0 mesmo autor
alertava para a necessidade das universidades se desvincularem do governo e
assumirem uma postura empresarial:

“A universidade brasileira ou renuncia a burocratizacdo que a
domina em espirito ou matéria, adquirindo uma mentalidade
empresarial, tornando-se mesmo empresa, OU jamas sera
universidade. Ela tem que ser autofinanciada, na maior parte. Tem
que criar fontes de renda prépria, tem que aprender a administra-la
com planegjamento e boa aplicacso”.’
As impressdes do autor condicionam o éxito do movimento das universidades
corporativas a uma efetiva adaptacéo a realidade cultural do Pais, além de uma
profunda correcéo sobre as bases do ensino superior nacional, caso se desgje utiliza-

lo como modelo inspirador.

Além disso, percebe-se a necessidade de conduzir um processo sério de
estruturagdo, sob bases conceituais sblidas, 0 que possibilitard as universidades
corporativas corrigir erros estruturais até aqui cometidos pelas universidades
tradicionais, fortalecendo-se nos ambientes social, politico e econémico nacionais.

Outro aspecto relevante diz respeito ao estudante trabalhador. As
universidades, a despeito do aumento substancial desse fendmeno ao longo dos anos,
ndo tém se dedicado a assumir tal situagdo como um problema seu. Coutinho critica
com certa ferocidade esta situagdo, que persiste até hoje, ainda com uma maior

abrangéncia. Segundo ele “0 estudante ndo pode cumprir com exacdo e apuro suas

& COUTINHO, Afranio. Op. cit. p. 35.
” COUTINHO, Afranio. Op. cit. p. 47.



tarefas de estudo porgue ndo se lhes pode aplicar com dedicacéo integral”. O autor
sugere de maneira bastante contundente a impossibilidade de conciliacdo entre
trabalho e ensino, ja que o primeiro tornaria 0 segundo ineficiente. 1sso fica claro na

seguinte passagem:

“Sempre ouvimos frases como esta: ‘Professor, desculpe-me por
ndo poder freqlientar suas aulas, porque tenho que trabalhar’. Em
qualquer lugar do mundo, a resposta inevitavel seria: ‘ Que tenho
eu com isto, entdo ndo sga estudante’. Mas 0 hosso
sentimentalismo ndo nos consente essa atitude, mesmo com
prejuizo do ensino. E assim vamos levando a vida universitaria
transformada por essa e outras razées em um imenso faz-de-conta,
uma tapeaco, de que sb tem a perder o Pais’ .8

O autor, embora reconheca a dificuldade de conciliacdo entre estudo e
trabalho, ndo cita qualquer arranjo que minimize ou resolva este conflito
definitivamente.

8 COUTINHO, Afranio. Op. cit. p. 87.



3. SOBRE ASUNIVERSIDADES CORPORATIVAS




"De fato, ndo importa nem mesmo que nenhuma
utopia serealize. Nao é preciso. SO é preciso haver
utopia’

Darcy Ribeiro

As organizagdes que vém adotando o modelo de universidades corporativa
seguramente ndo compartilham da viséo de Coutinho, ja que uma das suas principais
premissas concerne a0 processo de educacéo e trabalho em tempo compartilhado.

As empresas estdo percebendo o valor da aprendizagem como ativo
empresarial. Essa constatacdo tem permitido um incremento nas funcgdes de educacéo
dentro da empresa, inclusive no que respeita a concessao de tempo para estudos.

César Souza descreve essa nova visdo empresarial sobre o componente
humano:

“O objetivo de qualquer programa de educacdo corporativa deve
ser 0 de aumentar o Capital Intelectual (Cl), aquele ativo que ndo
aparece nos baancos financeiros das empresas. Pode ser
mensurado pela diferenca entre o Vaor de Mercado(VM) e o
Valor Patrimonia (VP) (Cl = VM —VP) de cada empresa’. °

As universidades corporativas surgem justamente a partir desse incremento

qualitativo e quantitativo das atividades de educagdo empresarial.

O conceito de universidade corporativa tem sido debatido por alguns autores,
como forma de distingui-la das atividades normais de T&D - Treinamento &
Desenvolvimento, como a seguir apresenta-se.

ParaMEISTER as universidades corporativas sao:

“Um guardachuva estratégico para desenvolver e educar

funcionérios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de

cumprir as estratégias empresariais da organizagao”. 1°

® EBOLI, Marisa. Universidades para empresas. educacio para empresas do século XXI. S&o
Paulo: Schumukler Editores, 1999. p. 25.

19 MEISTER, Jeanne C. Educacdo corporativa: a gestdo do capital intelectual através das
univer sidades cor por ativas. Séo Paulo: Makron Books, 1999. p. 29.



Ainda segundo a autora, as universidades corporativas tém como objetivo:

“Sustentar a vantagem competitiva, inspirando um aprendizado
permanente e um desempenho excepcional dos valores humanos e

conseqilentemente, da organizagdo”. 1

JaMarisa Eboli define como seu objetivo principal :

“0 desenvolvimento e ainstalagdo das competéncias profissionais,
técnicas e gerenciais consideradas essenciais para a viabilizagcdo
das estratégias negociais’ . *2

Segundo Luiz Augusto Costacurta Junqueira e Marco Aurélio Ferreira
Vianna

“A universidade corporativa centraliza as solugdes de aprendizado

para cada familia de cargos e fungbes dentro da organizacao,
utilizando o treinamento como instrumento de massa critica,
reduzindo custos pela escala de contratacdo, definindo padrbes
comuns para atuagao dos consultores externos...”

Ainda segundo os autores:

“Vira representar um poderoso instrumento viabilizador de uma
base humana que sustente o desenvolvimento estratégico das
empresas’ .

Um outro conceito pode ser encontrado na Internet, através do site de
educacdo www.schola.com.br:

7

“Universidade Corporativa é a solucdo completa para o
desenvolvimento e educagdo de empregados, clientes e

fornecedores, com o objetivo de atender as estratégias corporativas

de umaorganizagio”.*®

Francisco Gomes de Matos salienta que o processo de desenvolvimento de
uma universidade corporativa pressupfe o0 conceito de comunidades de
aprendizagem abertas propiciando um amplo intercambio de forma interpessoal e
intergrupal, envolvendo uma correlacéo entre teoria e aplicacéo.

1 MEISTER, Jeanne C. Op. cit. p. 19

2 EBOLI, Marisa. Op. cit. p. 112.

13 JUNQUEIRA, Luiz A. C.; VIANNA, Marco A. F. Capital Intelectual, Gestdo do Conhecimento
e Universidade Cor porativa. Disponivel em: http://www.institutomvc.com.br. Acesso em:
04/04/2001.

14 JUNQUEIRA, Luiz A. C.; VIANNA, Marco A. F. Op. cit . Acesso em: 06/04/2001.

15 www.schola.com.br.




A primeira universidade corporativa da qual se tem noticiafoi criada ha pelo
menos 45 anos, quando a General Eletric - GE langou a Crotonville, em 1955.
Contudo, foi a partir do final da década de 80 que se percebeu um verdadeiro
interesse pela utilizacdo do modelo.

Nos Ultimos dez anos, foi registrado um crescimento de 400 para 2.000
universidades corporativas nos Estados Unidos.

O gréfico abaixo demonstra a idade das universidade corporativas, onde se
pode verificar que 53% delas tém menos de cinco anos.

Gréfico 1 - Idade das Universidades Cor por ativas
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Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000. N=173

Pode-se inferir que este interesse esta diretamente relacionado com a era da
complexidade em que as empresas estdo submetidas. As exigéncias atuais dos
negdcios ndo podem ser comparadas a de vinte anos atras. Segundo MEISTER:

“0 que esta acontecendo é que estruturas organizacionais novas,
flexiveis e descentralizadas estdo levando a responsabilidade e a

autoridade para os niveis hierdrquicos inferiores, dos gerentes e

engenheiros para o trabal hador comum”. 1

Isto tem feito com que o perfil do funciondrio comum segja cada vez mais
exigido. Segundo a autora, na medida em que a estrutura se achata e 0 espaco entre
posicdes de lideranca diminui, o papel do funcionario esta adquirindo uma natureza

¥ MEISTER, Jeanne C. Op. cit. p. 19.



cada vez mais gerencial. O que se percebe, sobretudo a partir da década passada, é
gue as exigéncias sobre a empresa ndo € mais sO de treinar funcionarios para que
esses adquiram mais qualificagdes, mas também apresentalos a uma maneira
totalmente nova de pensar e trabalhar, para que eles possam desempenhar papéis
mais amplos no seu trabal ho.

A distribuicdo das universidades corporativas pelos diversos segmentos da
economia vem se apresentando homogénea, com uma maior acentuacao nos setores
de servicos profissionais, fabricagdo e financeiro, com 18%, 17% e 12%,
respectivamente. O grafico a seguir demonstra esta distribuicdo pelos diversos
segmentos:

Grafico 2 - Segmentos Representados
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Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000.

3.1 — Universidade corporativax treinamento tradicional

Para alguns autores, as universidades corporativas representam uma evolucéo
dos departamentos tradicionais de T&D. No entanto, além da radical mudanca de
enfogue gquanto aos meios que essas instituicdes utilizam para dar respostas as
organizagOes em que atuam, percebe-se a verdadeira revolugdo precisamente nos
seus fins. As universidade corporativas ndo se constituem em sucessoras dos
departamento de T& D porque elas ndo sdo vistas como T&D. HA uma mudanca no

status dessa para uma organizacdo responsavel pela educacdo corporativa. Ela



ascende da plataforma de suporte logistico para a esfera estratégica. Ndo € raro as
universidades corporativas encontrarem-se subordinadas diretamente a presidéncia
da instituicdo. Nestes casos, ela € reconhecida dentro da empresa como um dos
principais aavancadores de negocios. Por tras disto est4 a crenca, sobretudo da alta
administragdo, no papel do elemento humano na consecugdo dos negécios e na sua

capacidade em aprender.

Além disso, percebe-se outras importantes diferencas entre os dois modelos,
conforme podemos verificar nafigura abaixo:

Quadro | — Treinamento Tradicional x Universidade Cor porativa

‘ TREINAMENTO TRADICIONAL ' | ‘ UNIVERSIDADE CORPORATIVA '

Reativo Foco Pro-ativo

Fragmentada & Descentralizada Organizacéo Coesa & Centrdizada

Tético Alcance Estratégico

Pouco/Nenhum Endosso/Responsabilidade Administracdo e Funcionérios

Instrutor Apresentacdo Experiéncia com Vérias Tecnologias

Diretor de Treinamento Responsavel Gerentes de Unidades de Negécio

Plblico-Alvo Amplo/ Profundidade Audiéncia Curriculo Personalizado por Familias

Limitada de Cargo

Inscriges Abertas Inscrigbes Aprendizagem no Momento Certo

Aumento das Qualificagdes Profissionais Resultado Aumento no Desempenho no Trabalho

Opera como Fun¢éo Operacao Opera como Unidade de Negécios

Adminigtrativa (Centro de Lucros)

“Vaparao Treinamento” Imagem “Universidade como Metéforade
Aprendizado”

Ditado pelo Departamento de Marketing Venda sob consulta

Treinamento

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 1997.

3.2 — Universidade corporativa x universidade tradicional



Debate-se muito, tanto no meio académico, quanto no empresarial, acerca das
possiveis implicagdes da proliferagdo das universidades corporativas. Estimase que
hoje, nos EUA, encontram-se em atividade mais de 2.000 dessas entidades em

funcionamento.

No Brasil, ainda ndo ha dados quantitativos levantados, mas reconhece-se a
existéncia de inimeros casos ja implantados ou em implantacdo, além de uma
indiscutivel tendéncia de surgimento de novas universidades corporativas.

Uma das principais causas discutidas sobre a proliferacéo das universidades
corporativas diz respeito a auséncia do papel formador das universidades académicas
brasileiras. As organizagOes empresariais ndo estéo recebendo o0s alunos egressos das
universidades com um nivel de formacdo que permitam a elas fazerem frente aos
desafios cada vez maiores na atualidade.

Alguns segmentos do ensino académico enxergam nas universidades
corporativas uma eminente ameaga aos seus objetivos, principamente pela
semelhanca de propdsitos. Em razéo disso, uma certa perplexidade vem tomando
conta de alguns desses profissionais, ofuscando-lhes a visdo das enormes
oportunidades que as universidades corporativas oferecem. Essa paralisia, adém de
imobilizar as organizagdes de ensino superior no sentido de aproveitarem as
demandas explicitas que as universidades corporativas trazem, ndo as tem estimulado
amelhorar aqualidade do ensino superior.

Paradoxa mente a esta polémica, ha evidéncias de que o relacionamento entre
as empresas e as universidades vem se intensificado nos ultimos anos, o que
corrobora com a visdo de uma parcela dos profissionais do ensino académico de que
a coexisténcia entre as universidades corporativas e as universidades académicas é
perfeitamente factivel.

Noutra direcdo, um segmento dos profissonais das universidades
corporativas também reconhece nas universidades académicas um de seus
concorrentes. Pesguisa realizada pela Corporate University Xchange — CUX, com
173 organizagBes, demonstra que aproximadamente 35% do publico pesguisado
reconhece a concorréncia das universidades académicas. Contudo, este nimero ndo
chega a ser expressivo. Como podemos observar no gréfico abaixo, o maior



concorrente das universidades corporativas, na visao do publico pesquisado, sdo as
organizagdes de treinamento.

Gréfico 3 — Principais Concor rentes Executivos das Univer sidades Cor por ativas
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Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000.

Pode-se inferir, pelo gréfico, que uma visdo mais nitida sobre areal dimensdo
competitiva entre as duas instituicdes somente podera ser obtida no futuro, uma vez
gue o fendbmeno do aparecimento das universidades corporativas €, como ja dito
anteriormente, bastante recente. O que se tem atualmente sdo0 apenas projecoes e
tendéncias.

Contudo, j& é possivel perceber algumas distingdes quanto ao foco de atuacdo
de cada uma. Algumas dessas distingbes podem ser vistas no quadro a seguir,
proposto por Eboli'’:

Y EBOLI, Marisa. Op. cit. p. 117.



Quadro Il —Papel das Universidades Tradicionais x Cor porativas

Universidades Universidades
Tradicionais Corpor ativas
Desenvolver competéncias essenciais Desenvolver competéncias essenciais
para 0 mundo do trabal ho; para o sucesso do negoécio;
Aprendizagem baseada em sdlida Aprendizagem baseada na prética dos
formagdo conceitua e universal; negbcios,
Sistema Educaciona Formal; Sistema de Desenvolvimento de
Pessoas pautado pela Gestéo por
Competéncias,
Ensina crencas e valores universais, Ensina crencas e valores daempresa e
do ambiente de negécios,
Desenvolver cultura académica; Desenvolver cultura empresarial;
Formar cidadd@os competentes paragerar | Formar cidaddos competentes para
0 sucesso das ingtituicdes e da gerar 0 sucesso da empresa e dos
comunidade. clientes.

Ao final 0 que se percebe é que a discussdo quanto ao surgimento das
universidades corporativas em ameaca as universidades convencionais vem perdendo
félego, na medida em que evidéncias préticas comprovam um processo crescente de
associagOes entre empresas e universidades, com a finalidade de criacdo de
programas de educacéo voltados aos seus empregados. As empresas desgjam, sim,
programas absol utamente sintonizados com seus interesses corporativos, suas metas
estratégicas e o compromisso de afericdo de resultados para 0 negécio que a
educacdo pode proporcionar. Contudo, as empresas reconhecem a melhor preparacéo
e maior capacitacdo das universidades para a entrega destes produtos. Isso tem
resultado na criagdo de convénios entre as duas classes de instituigdes, nas quais
ambas se beneficiam com o resultado. As universidades que conseguem perceber
esse desgjo latente no mercado estédo buscando rapidamente uma aproximagao das
organizacOes empresariais, com areal perspectiva de realizacdo de negdcios. Outras,
no entanto, ainda permanecem com a Visdo de ameaca mais arraigada que a de

oportunidade.

3.3— 0 ensino superior em favor da educagéo corporativa




Uma notavel evolucdo no processo educacional brasileiro nessa direcéo pode
ser percebidaapartir daLe n°9.394, de 20 de dezembro de 1996, conhecida como a
novalLDB — Lel de Diretrizes e Bases.

Entre as inovagBes introduzidas no ambiente universitério, pela nova LDB,
destacam-se os chamados cursos seqlienciais, 0s quais representam um significativo
avanco na direcéo de ofertar programas de formagdo superior mais condizentes com
as necessidades das corporagdes. Os cursos seqlenciais sdo programas de nivel
superior, por campo de saber, de diferentes niveis de abrangéncia, abertos a
candidatos que atendam aos requisitos fixados pelas institui¢cdes de ensino.

Oinciso I, do art. 44 dessa Lei, € bastante flexivel, passando as Instituicdes
de Ensino Superior — |IES a competéncia para definir requisitos. O Ministério da
Educacdo e do Desporto — MEC, contudo, decidiu regulamentar a oferta de cursos
sequenciais, expedindo uma resolucdo, da Cémara de Educacdo Superior do
Conselho Nacional de Educacdo, e uma portaria ministerial.

Por esses atos, 0s cursos sequenciais foram definidos como um "conjunto de
atividades sisteméticas de formacdo, alternativas ou complementares aos cursos de
graduacao”, classificando-se em doistipos:

— cursos superiores de formacao especifica, com duragdo igual ou superior
a 1.600 horas, conduzindo a obtencdo de um diploma, sujeitos a autorizacéo e
reconhecimento pelo MEC;

— cursos superiores de complementacéo de estudos, com duracdo inferior
a1.600 horas, conduzindo a obtencao de certificado.

Os cursos sequienciais estdo dispensados de obedecer ao ano letivo regular e
ndo possuem curriculo minimo ou diretrizes curricul ares fixadas pelo MEC.

Os aunos que tenham extraordindrio aproveitamento nos estudos,
demonstrado por meio de provas e outros instrumentos de avaliagdo especificos,
aplicados por banca examinadora especial, poderéo ter abreviada a duragéo dos seus
CUrsOs.
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centrando sua atencdo nos pontos fracos do educando. A nova LDB permite a



aceleracdo, para aunos com desempenho extraordinario, mudando o foco da
aprendizagem.

Varios aspectos da nova legislacdo podem ser percebidos como reais avancos
Nno que tange a um ensino superior mais orientado ao estudante que trabalha. Alguns
destes aspectos podem ser destacados a seguir:

a) Fregliéncia de alunos — A legislacdo anterior tornava obrigatéria a
fregliéncia de 75%, no minimo, as atividades programadas, nos cursos de graduacao.
A nova lei mantém a obrigatoriedade de freqiiéncia de alunos, sem especificar o
minimo. Caberd a cada instituicdo, de acordo com o tipo de oferta de ensino e
metodol ogia, adotar os parametros de fregiiéncia.

b) Certificacdo/diplomacdo — O diploma de graduacéo era uma certificacéo
gue concedia, a0 seu titular, o privilégio para o "exercicio profissional na area
abrangida pelo respectivo curriculo" do curso. Agora, o diploma serve, apenas,
"como prova da formagéo recebida por seu titular”.

c) Vestibular x processo seletivo — O concurso vestibular, via de acesso ao
ensino de graduacéo, tinha por objetivo avaliar a formagao recebida pelos candidatos
e sua aptiddo intelectual para estudos superiores. A legislacdo delegava ao MEC a
competéncia para atuar junto as instituicdes de ensino superior, visando a realizacéo,
mediante convénio, de concursos vestibulares unificados em ambito regional. O
vestibular deveria ser idéntico, em seu contelido, para todos 0s cursos ou areas de
conhecimentos afins e unificado em sua execucdo. A nova LDB eliminou essa
regulamentacdo, disciplinando, apenas, que 0 acesso a curso de graduacdo é aberto a
"candidatos que tenham concluido o ensino médio ou equivaente e tenham sido
classificados em processo seletivo". Cada instituicdo de ensino € livre para
estabelecer 0 processo de selecdo para ingresso em seus cursos superiores, desde que
atendido o principio constitucional de "igualdade de condicdes para acesso e
permanéncianaescola’.

d) Universidades x instituicbes de ensino superior — O ensino superior,
pela legidacdo revogada, deveria ser "ministrado em universidades e,
excepciona mente, em estabelecimentos isolados’. A universidade era a organizagéo
privilegiada para ministrar 0 ensino superior. A Lel 9.394/96 acabou com esse



privilégio da universidade, dispondo que a "educagdo superior sera ministrada em
instituicbes de ensino superior, publicas ou privadas, com variados graus de
abrangéncia ou especializagdo". As universidades, os centros universitarios, as
faculdades integradas, as faculdades, as escolas superiores e 0s institutos superiores
constituem as |IES. Essa abertura trouxe a possibilidade de instituicbes néo-
universitérias poderem usar variados graus de autonomia, em funcdo de sua
competéncia, qualidade ou especificidade, como € o caso do centro universitario. A
existéncia de "universidades especializadas por campo do saber" €, também, uma
inovacdo da nova lei. A Reforma Universitaria de 1968 violentou, por exemplo, as
"universidades rurais', obrigando-as a atuarem em todas as areas do conhecimento
humanao. 1sso provocou o enfraguecimento de sua especialidade — as ciéncias agrérias
—, para atender a chamada "universalidade de campo”. Com a nova lel podem
coexistir varios tipos de universidades especidizadas. "universidade das artes’,
"universidade rural”, "universidade dos esportes’, "universidade das ciéncias
gerenciais’ etc.

€) Educacao profissional — A LDB dispde, em seu artigo 39 que "a educacéo
profissional, integrada as diferentes formas de educagéo, ao trabalho, a ciéncia e a
tecnologia, conduz ao permanente desenvolvimento de aptiddes para a vida
produtiva' e "sera desenvolvida em articulagdo com o ensino regular (fundamental,
médio ou superior) ou por diferentes estratégias de educacdo continuada, em
ingtituicdes especializadas ou no ambiente de trabalho" (art. 40). O artigo 41
reconhece que "o conhecimento adquirido na educagéo profissional, inclusive no
trabalho, poder4 ser objeto de avaliagdo, reconhecimento e certificacdo para
prosseguimento ou conclusdo de estudos’.

f) Educacdo como negdécio — Durante a vigéncia da Reforma Universitaria de
1968, somente podiam atuar, na oferta do ensino superior, sociedades civis sem fins
lucrativos, sob a forma de associagdes ou fundagbes. O lucro era proibido; o
"resultado financeiro” positivo deveria ser investido no desenvolvimento das
atividades de ensino, pesguisa e extensdo. Aos socios dessas entidades era vedado o
recebimento de lucros, bonificagdes, gratificacbes ou retiradas, sob qualquer
pretexto. Com o advento da Lei n° 9.394/96 e com amparo no art. 209 da

Congtituicdo, que afirma que "o ensino € livre a iniciativa privada...", o Decreto n°



2.306, de 1997, regulamentou, em seu artigo 1°, a participagdo da iniciativa privada
na oferta do ensino superior, dispondo que as mantenedoras de |ES "poderdo assumir
qualquer das formas admitidas em direito, de natureza civil ou comercia”. Essa
abertura esta atraindo investimentos crescentes, que buscam rentabilidade a médio e
longo prazos.

g) Curriculo minimo x Diretrizes curriculares gerais — Os cursos de
graduacdo estavam sujeitos a0 cumprimento e um curriculo e duragdo minimos,
fixados pelo MEC, para os cursos correspondentes a profissdes reguladas em lei e
"outros necessarios ao desenvolvimento nacional”. Os curriculos minimos eram, na
realidade, "maximos', pelos detalhes das matérias obrigatorias e pela duragdo. Pouco
restava as ingtituicdes de ensino, tendo em vista "duracdo minima' de 3 mil ou 4 mil
horas. A nova LDB concedeu a0 MEC somente a competéncia para fixar diretrizes
curriculares gerais pertinentes aos cursos de graduagdo. Os estudos para o
cumprimento dessa tarefa estdo sendo desenvolvidos, desde 1998, estando em fase de
discussdo na Camara de Educacdo Superior do Conselho Nacional de Educacéo.
Prevé-se que tais diretrizes estardo aprovadas para entrar em vigor ainda no ano de
2001.

Asdiretrizes curriculares gerais, segundo o MEC, devem:

— Permitir maior flexibilidade na constru¢do dos curriculos dos cursos de
graduacdo, pelas instituicdes de ensino superior, "privilegiando a indicagdo de areas
do conhecimento a serem consideradas, ao invés de estabelecer disciplinas e cargas
horarias definidas’.

— Possibilitar as |IES definir diferentes perfis profissionais, para cada area
de conhecimento, garantindo flexibilidade de cursos e carreiras e promovendo a
integracéo do ensino de graduacdo com a pos-graduacao.

— Propor linhas gerais capazes de definir quais as competéncias e habilidades
gue se deseja desenvolver naimplementacdo dos curriculos dos cursos.

— Garantir que as |IES tenham liberdade para definir, livremente, pelo menos
metade da carga horéria minima necesséria para a obtencdo do diploma.



— Servir para a otimizacéo da estruturacéo modular dos cursos, com vistas a
permitir melhor aproveitamento dos contetidos ministrados e flexibilizando, para o
aluno, afreqliéncia ao curso.

— Ampliar a diversidade da organizagdo de cursos, podendo a instituicéo
definir adequadamente a oferta de cursos seqiienciais, que possibilitariam tanto o
aproveitamento de estudos, como uma integracdo mais flexivel entre os cursos de
graduagéo.

— Contemplar orientacdes para as atividades de estagio, monografia e demais
atividades que integrem o saber académico a pratica profissional, incentivando o
reconhecimento de habilidades e competéncias adquiridas fora do ambiente escolar.

— Contribuir para a inovagéo e a qualidade do projeto pedagogico do ensino
de graduacéo.

As propostas de diretrizes curriculares, aprovadas pelas Comissdes de
Especiadistas do MEC e encaminhadas a Camara de Educacéo Superior do Conselho
Nacional de Educacéo, para deliberacéo, prevéem o reconhecimento de habilidades e
competéncias extracurriculares, sob a denominacdo genérica de estudos
independentes. Esse documento diz que "as IES dever&o criar mecanismos de
aproveitamento de conhecimentos adquiridos pelo graduando, através de estudos e
préticas independentes, presenciais e/ou adistancia’.

Podem ser reconhecidos, a critério de cada | ES, estudos de casos, monitorias,
iniciacdo cientifica, cursos realizados em organizacBes ndo educacionais, Cursos
realizados em areas afins etc.

As inovagOes, introduzidas pela LDB, e a flexibilizag&o, por ela permitida e
incentivada, j& comegam a produzir resultados praticos.

Algumas universidades, por conta dos cursos sequenciais, estédo ofertando
cursos de formacéo profissional, de nivel superior, com duragdo média de 1.600h ou
guatro semestres letivos, por intermédio de institutos tecnol 6gicos.

Em nivel de graduacdo, diversas inovagbes estdo sendo oferecidas, por
diversas instituicdes. Um exemplo disso séo as mudancas que estdo ocorrendo no
curso de Administragdo, mediante a criagdo de habilitacbes voltadas para o



aprofundamento de estudos em areas especificas, como gestdo de pessoas, gestdo de
sistemas de informacdo, gestdo hoteleira, agronegocios (agribusiness), gestdo de
sistemas de salide e gestdo de cidades, entre outras.

Na poés-graduacdo, ha avancos significativos nos programas em nivel de
especializacdo e de mestrado profissional. Procura-se, como na graduacéo, reduzir o
tempo do aluno na escola. Os programas de especializacdo ou aperfeicoamento
comegam a ser ministrados em um semestre, por conta da chamada "terceira via' da
educacéo de executivos.

A pos-graduacdo &, também, campo fértil para parcerias com organizacdes
ndo-educacionais, do Brasil ou do exterior. A Camara Americana de Comeércio, que
presta servicos a 1.700 empresas-socias, fechou acordo com duas universidades
norte-americanas (Universidade de Pitsburgo e Michigan Business School), para a
realizacdo de MBAS, no Brasil, ministrados por professores americanos, em seu
Centro de Exceléncia Empresarial. A Fundagdo Getulio Vargas — FGV passou a
oferecer, recentemente, o primeiro programa de pos-graduacdo (lato sensu) em
Gestéo Integrada de Negécios, criado em parceria com outras empresas, entre elas a
SAP, Andersen Consulting, Itautec, Microsoft e Procwork.

Por outro lado, novas metodologias comecam a inovar o0 ambiente
universitario, com o ingresso de sociedades com fins lucrativos, como o IBMEC e a
Trevisan. As salas de aula dos cursos de graduacdo das faculdades dessas duas
organizacbes foram redesenhadas, para abrigarem novas metodologias de ensino-
aprendizagem. Na Faculdade do IBMEC cada auno usa um laptop, durante as aulas,
cedido pela propria ingtituicdo. Em cada bancada, ha um ponto para acesso a
Internet. Se os professores quiserem, podem dar aulas usando on-line neticias da
agéncia Bloomberg, por exemplo. Na Faculdade Trevisan, também, ndo existem
carteiras; existem "células de trabalho", mesas que, por sua disposicdo e desenho,
permitem que, num dado momento, o professor simule uma reunido com aguns
alunos, enquanto outros observam, utilizando de tecnologia de Ultima geracéo (cada
aluno tera, também, um laptop, ligado on-line com alousain touch do professor).

A educacdo formal, em nivel superior, dase em universidades, centros
universitarios, faculdades integradas, faculdades e escolas ou institutos superiores.



A educacdo superior, nostermos do art. 43 daLDB, tem por finalidade:

| - estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito
cientifico e do pensamento reflexivo;

1 - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos
para a insercéo em setores profissionais e para a participagdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua
formacéo continua;

Il - incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica,
visando o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criagdo
e difusdo da cultura, e, desse modo, desenvolver o entendimento
do homem e do meio em que vive;

IV - promover adivulgagdo de conhecimentos culturais, cientificos
e técnicos que constituem patriménio da humanidade e comunicar
0 saber através do ensino, de publicacBes ou de outras formas de
comuni caco;

V - suscitar o desgjo permanente de aperfeicoamento cultural e
profissional e possibilitar a correspondente concretizacgo,
integrando o0s conhecimentos que vao sendo adquiridos numa
estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada

geracao;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente,
em particular 0s nacionais e regionais, prestar servicos
especidizados a comunidade e estabelecer com esta uma relagéo
de reciprocidade;

VIl - promover a extensdo, aberta a participacdo da popul acéo,
visando a difusdo das conquistas e beneficios da criacdo cultural e
da pesquisa cientifica e tecnol dgica geradas na instituicao.
O perfil de uma instituicéo de ensino superior, segundo o Parecer n° 556/98,
da Céamara de Educacéo Superior do Conselho Naciona de Educacdo, "define-se a
partir das fungdes que pretende desempenhar e dos objetivos que pretende atingir, no
contexto social no qual se insere, assim como de seu interesse e capacidade de
desenvolver pesquisa’.

Esses objetivos séo extremamente variados, podendo incluir, nos termos do
referido parecer:

— aofertade ensino de graduacéo em uma ou multiplas éreas, envolvendo um
ou mais objetivos educacionais, tais como: formagdo geral ou especializada;
formagao profissional voltada para o0 mercado de trabalho; formagdo académica e em
pesquisa,;

— aofertade formacao pds-graduada lato e stricto sensu;

— aofertade cursos sequienciais e de extensao;



— desenvolvimento de atividades préticas e de pesquisa integradas a formacdo
em nivel de graduacéo, como instrumento para:

a preparacdo de profissionais criticos e aptos ap permanente auto-
desenvolvimento intelectual;

0 desenvolvimento de pesquisas voltadas para o desenvolvimento
regional;

o desenvolvimento de pesquisas nas areas tecnoldgicas, basica e
humanistica destinadas a promover o avanco do conhecimento em
campos especificos do saber, em colaboracdo com a comunidade
cientifica e intelectua internacional;

prestacéo de diferentes servicos a comunidade de acordo com sua
competéncia e capacidade; e

diferentes combinacOes destes e de outros objetivos.

Segundo o art. 52 daLei n° 9.394, de 1996, "as universidades sdo instituigdes
pluridisciplinares de formacdo dos quadros profissionais de nivel superior, de
pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano", tendo como
caracteristica principal a "producdo intelectual institucionalizada, mediante o estudo
sistematico dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico
e cultural, quanto regional e nacional”.

A Universidade é o ambiente propicio ao desenvolvimento da pesquisa. A sua
autonomia é assegurada pelo artigo 207 da Constitui¢éo, segundo o qual:

“as universidades gozam de autonomia didéatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo
ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo”.

Os centros universitérios, de acordo com o artigo 12 do Decreto n° 2.306, de
1997, sdo "institui¢des de ensino superior pluricurriculares, abrangendo uma ou mais
areas do conhecimento, que se caracterizam pela exceléncia do ensino oferecido,
comprovada pela qualificagcdo do seu corpo docente e pelas condic¢des de trabalho
académico oferecidas & comunidade escolar, nos termos das normas estabelecidas
pelo ministro de Estado da Educacdo para o seu credenciamento’. Os centros

universitérios podem ser definidos como "universidades de ensino”, pois ndo estdo



obrigados, por lei, a promocéo da pesquisa. A autonomia dos centros universitarios é
delegada, pelo presidente da Republica, nos 88 1° e 2° do referido artigo 12, nos
seguintes termos:

“Art. 12— (...)

8 1° Fica estendida aos centros universitarios credenciados
autonomia para criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e
programas de educacdo superior, assim como remanegjar ou
ampliar vagas nos cursos existentes.

8§ 2° Os centros universitérios poderdo usufruir de outras
atribuigdes da autonomia universitéria, além da que se refere o
paragrafo anterior, devidamente definidas no ato de seu
credenciamento, nos termos do 8§ 2° do art. 54 da Lei n° 9.394, de
1996.”

As faculdades integradas, as faculdades, as escolas superiores ou 0s institutos
superiores, previstos no artigo 8° do citado Decreto n° 2.306/97, néo tém atribuicdes
e nem autonomia definidas em lei. O perfil e a autonomia dessas instituicdes de
ensino superior séo definidos em seus regimentos, aprovados pelo MEC, no caso das
entidades privadas ou federais, ou pelos 6rgaos préprios dos sistemas de ensino das
unidades federativas, quando se tratar de instituicdes mantidas pel os governos dessas
unidades ou pelos municipios.

Todas essas instituices, todavia, podem ministrar oS seguintes cursos e
programas, além da pesquisa e dos servigos extensionistas, como estabelece o art. 44
daLDB:

| - seqlienciais por campo de saber, de diferentes niveis de abrangéncia,
abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas instituicdes de
ensino;

Il - de graduacdo, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino

meédio ou equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo;

[l - de p6s-graduacdo, compreendendo programas de mestrado e doutorado,
cursos de especializagdo, aperfeicoamento e outros, abertos a candidatos diplomados
em cursos de graduacdo e que atendam as exigéncias das institui cbes de ensino;

IV - de extensdo, abertos a candidatos que atendam aos requisitos
estabel ecidos em cada caso pelas institui ¢des de ensino.



O diploma de curso de graduacdo esta sujeito ao registro académico — na
prépria instituicdo, quando se tratar de universidade, e em universidade credenciada
pelo MEC, quando o diploma for expedido por instituicdo ndo-universitaria — e ao
registro no 6rgdo responsavel pela fiscalizagdo do exercicio profissional. Os
diplomas €e/ou certificados, que certificam cursos e programas sequenciais, de pos-
graduacdo e de extensdo, estdo sujeitos, somente, ao registro académico. Os diplomas
de programas de mestrado e doutorado, de cursos reconhecidos pelo MEC, tém
validade nacional e sdo aceitos, pelos sistemas de ensino, para 0 exercicio do
magistério em instituicbes de ensino superior.

As ingtituicdes de ensino superior — Universidades, Centros Universitarios,
Faculdades Integradas, Faculdades, Escolas Superiores ou Institutos Superiores —
estdo sujeitas ao credenciamento e ao recredenciamento pelo Poder Publico, umavez
gue o credenciamento € por prazo limitado. Os cursos de graduacdo e os de pds-
graduacdo, em nivel de mestrado ou doutorado, para que seus diplomas tenham
validade, devem ser reconhecidos pelo Poder Publico. O reconhecimento &, também,

por prazo determinado.

A educagdo formal pode oferecer, a0 mundo empresarial, cursos e programas
destinados ao aperfeicoamento e a especializacdo profissional, em nivel de pos-
graduacéo (atualizacéo, aperfeicoamento, especializacdo ou mestrado profissional),
sequenciais (para complementacéo de estudos ou para formagéo para o trabalho) ou
de extensdo (cursos de duragdo menor, com 0 objetivo de reciclagem/atualizacéo
profissional ou de informacgéo e atualizacdo de conhecimentos gerais). Os programas
podem ser abertos a comunidade empresarial ou fechados, especialmente plangjados
para determinada organizacdo, levando-se em consideracdo as necessidades do
cliente e as caracteristicas de seu negécio.

As diretrizes propostas pela nova LDB propdem uma liberalidade na
conducéo do ensino pelas |ES, fato que gerou enorme progresso na relacéo empresas
e universidades. No entanto, tém possibilitado alguns abusos na conducédo do

processo.

Visando coibir tais abusos, principa mente em relagdo aos cursos sequenciais,
o MEC, por intermédio da portaria nimero 514, de 22 de marco de 2001, dispde

sobre a oferta e acesso a cursos seqlienciais de ensino superior, criando uma série de



limitagOes nesse sentido. Se por um lado, estas medidas aplacam a voracidade com
gue algumas instituicbes estavam se utilizando desse mecanismo para promover o
comércio puro do saber, sem qualquer preocupacdo com a qualidade da
aprendizagem, por outro, inibe, em parte, uma maior profusdo desses tipos de
programas, para utilizagdo massiva pelas empresas.

Art. 1° Os cursos superiores de formagdo especifica e os cursos
superiores de complementacéo de estudos, com destinagdo coletiva
ou individual, seréo ofertados por ingtituicfes de ensino superior
credenciadas que possuam cursos de graduacdo reconhecidos nas
mesmas areas de conhecimento do campo de saber dos cursos
seqiienciais a serem of ertados.

8§ 1° Os cursos seqienciais dever8o ser ofertados na sede da
instituicdo, nos campi ou nas unidades |egalmente autorizadas, nos
quais funcionem cursos de graduacdo reconhecidos nas mesmas
areas de conhecimento do campo de saber dos referidos cursos
sequienciais.

§ 2° As denominagBes dos cursos seqienciais deverdo diferir das

denominagBes dos cursos regulares de graduacdo e das carreiras de
nivel superior que tenham exercicio profissional regulamentado.

8§ 3 Os cursos sequenciais com destinacdo coletiva deverdo
obedecer a um projeto pedagogico préprio, explicitados nos editais
de abertura de vagas.

Art. 2° A oferta dos cursos seqlienciais somente podera ocorrer
apos a devida regulamentacdo pelo érgéo colegiado superior da
instituicdo e, se for 0 caso, apds o ato de autorizacdo do Ministério
da Educagdo publicado no Diédrio Oficia, quando se tratar de
institui cdes que ndo gozam de autonomia.

Art. 3 As instituicBes de ensino superior, além do cumprimento
dos procedimentos de autorizacdo de cursos seqiienciais definidos
na portaria n® 612/99, deverdo comunicar a Secretaria de Educacéo
Superior — SESU, do Ministério de Educacdo — MEC, a abertura
de cursos seqienciais de formacdo especifica ou de
complementacdo de estudos com destinacéo coletiva.

Parégrafo Unico. A comunicacdo a que se refere o caput deve ser
feita previamente a0 anincio dos cursos a serem ofertados,
indicando denominagdo do curso, 0 curso de graduacdo
reconhecido a cuja area se circunscreve o campo do saber do curso
seqliencial proposto, data de inicio de funcionamento, duracdo
prevista e local onde o curso serd oferecido, infraestrutura de
biblioteca e laboratérios, corpo docente e grade curricular, além do
nimero de vagas estabelecido pelo 6rgado colegiado superior da
instituicao.

Art. 4° Os cursos superiores de formacdo especifica e 0s cursos
superiores de complementacdo de estudos com destinagéo coletiva
serdo oferecidos a aunos portadores de certificados de conclusdo
do nivel médio ou superior que demonstrem capacidade para
cursalos com proveito, mediante processo seletivo estabelecido
pelas ingtitui¢cdes de ensino.

Parégrafo Unico. Os cursos superiores de complementacdo de
estudos com destinagdo  individual serdo  oferecidos



exclusivamente a egressos de cursos superiores, ou a matriculados
em cursos de graduacdo, devendo as instituicbes de ensino
explicitar esta exigéncia no edital de abertura de vagas.

Art. 5° A oferta de cursos seqlienciais sem observancia do disposto
nesta portaria acarretara ainvalidacéo dos certificados ou diplomas
expedidos.

Art. 6° A inobservancia do disposto no artigo anterior, a suspensdo
da tramitac@o de qualquer processo de interesse da instituicdo ou
de sua mantenedora até que a oferta dos cursos seglenciais
considerados irregulares segja comprovadamente suspensa ou
regularizada.”

Essa nova legislagdo representa um marco na modernizagdo do ensino
superior brasileiro. Vem, sobretudo, preencher uma lacuna em relacdo a necessidade
de educacdo de um segmento expressivo da sociedade, notadamente aquele ja
empregado em um determinado setor da economia, que necessita de uma formagéo
de ato nivel sobre um determinado campo do saber, para executar com eficiéncia
suas atribuigdes dentro da organizacdo. Além disso, implementa as modificacdes
necessarias para que as universidades possam formar parcerias com as empresas e
oferecer programas em nivel superior sob medida para uma determinada necessidade
de um setor empresarial. Outro aspecto de destaque é a extraordinéria flexibilidade
em relacdo a carga horéria e o local de realizacdo do processo ensino/aprendizagem,

permitindo o atendimento de um maior nimero de pessoas beneficiarias.

Tais consideragcbes vem ao encontro das mais elevadas aspiracOes das
universidades corporativas, pois permitem conduzir um programa educacional de
alto nivel para os colaboradores, valendo-se de cursos em nivel superior e de pos-
graduacao, absolutamente focados em sua estratégia de negdcio.



4. UNIVERSIDADES CORPORATIVASE AS
TECNOLOGIAS DE APRENDIZAGEM




“A universidade tem que estar na fronteira do futuro, como
vanguarda, fazendo avancar a conquista da liberdade.”

Cristovam Buarque

O conceito de universidade corporativa, ainda hoje, se confunde com o
conceito de aprendizagem utilizando novas tecnologias a distancia, sobretudo a Web.
Entretanto, esta percepcdo constitui-se em uma visdo extremamente estreita do
assunto. O que se percebe € que 0 nascimento, nos Estados Unidos, das
universidades corporativas coincide com a evolugdo dessas tecnologias. Este fato
certamente contribuiu definitivamente para o estabelecimento de uma dindmica de
educacdo empresarial bastante diferenciada e até certo ponto revolucioné&ria. As
tecnologias de educacdo a disténcia permitiram um progresso consideravel sob
diversos aspectos do ensino. Do ponto de vista quantitativo, provocou uma
verdadeira revolucdo no sistema de acesso a produtos de treinamento nas empresas.
Treinamentos que antes jamais se pensou pudessem atender a uma determinada
abrangéncia de publico, chegam de maneira muito fécil aos locais mais precarios e
atendendo a um numero extremamente elevado de usuarios.

Além de possibilitar um atendimento a um nimero maior de pessoas, as
novas tecnologias permitiram um incremento também considerdvel na producéo de
novos treinamentos, utilizando midias alternativas. Com isso, nos deparamos com
um maior nimero de cursos oferecidos e mais pessoas se beneficiando deles. Essa
revolucdo, como é reconhecida por alguns profissionais da érea, representa o grande
diferencial de uma universidade corporativa.

Assim, para algumas pessoas, ter uma universidade corporativa representa
possuir uma estrutura de treinamentos com essas caracteristicas. Na realidade, uma
universidade corporativa representa um conjunto bem mais profundo de conceitos,
além da tecnologia propriamente dita, como veremos mais adiante, mas € inegavel a



facilidade com que vérias premissas concernentes as universidade corporativas
puderam se materializar a partir desse desenvolvimento tecnol égico.

E importante discorrer um pouco mais sobre essas tecnologias aqui
mencionadas, suas funcionalidades e, principalmente, seu papel numa universidade
corporativa.

Vae notar que o conceito sobre o qua as novas tecnologias de
desenvolvimento de pessoas estdo balizadas ja existe a bastante tempo: os chamados
treinamentos a distancia.

Embora n&o tenham ainda desaparecido no seu formato original, a partir de
textos, apostilas e demais meios impressos, encaminhados ao publico através dos
sistemas postais, a metodologia do ensino a disténcia, por intermédio da Web, esta
sobremaneira ancorada por premissas e processos extraidos dessa pratica bastante
antiga.

Outro assunto que merece destaque, por ainda gerar confusdo entre varios
profissionais de RH, diz respeito ao conceito de educacdo a disténcia e auto-
treinamento.

Algumas empresas aplicam 0s conceitos indistintamente, sem considerar a
enorme diferenca entre eles. Este tipo de confusdo pode levar essas organizagOes a
ndo extrairem os maximos resultados de cada uma delas, ja que, sendo diferentes,
devem ser suportados por métodos, processos e premissas diferentes.

O autotreinamento ndo requer a interacdo externa no periodo de
aprendizagem. O programa é formulado de tal forma que o auno sgja capaz de
conduzir o seu desenvolvimento sem guda externa, na figura de um professor que o
auxilie. O estudante, nesse caso, € 0 Unico responsavel pelo resultado do seu
processo de aprendizagem.

O ensino a distancia traz consigo o desafio de obter todos os beneficios, até
entdo auferidos com a utilizacdo de metodologias tradicionais de educagéo em sala
de aula, a partir de um processo em que os interlocutores estéo fisicamente distantes.
Além disso, traz a pretensdo de obter, ainda, um maior ganho de qualidade do
processo educacional. Alguns aspectos, considerados como passivels de incremento
de qualidade no ensino a distancia, sobretudo pela Internet, séo destacados abaixo:



— Flexibilidade: pode-se acessar o contetido de qualquer parte e a qual quer
hora;

— Dinamicidade: facilidade de atualizac&o de contelidos;

— Abertura: possibilidade de realizacdo de pesquisas em diferentes lugares
(sites), abibliotecas virtuais, sem custos adicionais,

— Auséncia de fronteiras internacionais. pode-se atingir pessoas presentes
em qualquer parte do mundo, desde que ndo haja o obstaculo da lingua, para
colaboracdo em resolucao de dividas e participacdo de foruns de debates;

— Amigabilidade: requer minimos conhecimentos para manipulacdo de
contetidos utilizando a Internet; e

— Adaptabilidade as necessidades dos alunos: adequa-se as pessoas que nao
podem interromper suas atividades de trabal ho e também n&o podem se deslocar para
participar de cursos presenciais.

4.1 — Ferramentas automati zadas de apoio ao processo

Muitas ferramentas tém aparecido em todo o mundo com a intencdo de
facilitar o0 gerenciamento do ambiente virtual. Elas podem auxiliar no
desenvolvimento e aplicacdo de cursos, no controle da secretaria, além de em outras
fungbes fundamentais para a administragdo da universidade corporativa. Algumas
delas foram analisadas por Mel0*® e est&o descritas a seguir:

4.1.1. HM-Card — http://www.iicm.edu/hmcard

HM-Card permite a construcdo de repositorios de courseware, compostos de
paginas Web, imagens estéticas e videos integrados em maodulos interativos. O
repositorio é um site web, com material educacional armazenado em um servidor e

8 MELO, W. Sala de aula virtual cooperativa. Rio de Janeiro: COOPE, 1998. Dissertacio de
Mestrado. p. 36



com acesso simulténeo por diversos clientes. Os médulos sdo as unidades principais
do courseware, cujos conteidos podem ser desde paginas ligadas de forma linear até
complexas unidades interativas com gréficos, animacdo, facilidades de anotagoes,
perguntas e avaliacdo de respostas. O repositério forma um conjunto de moédulos
HM-Card, referenciados como documentos HTML. O sistema prové editores para
confecgdo e apresentacao de recursos hipermidia: HM-Card Editor, HM-Card Linker
e HM-Card Viewer. A independéncia entre os editores permite a reutilizagdo de
contetidos, mas torna a auditoria de cursos uma tarefa artificial. O acesso a cursos
desenvolvidos com HM-Card pode se dar a partir de link em pagina Web ou emuma
estacdo de trabalho ndo conectada em rede. O sistema fornece suporte para
cooperagdo, atraves de e-mails e newsgroups. Esta funcionalidade ndo esta
disponivel na versdo parafins avaliativos. A interatividade do material, considerada
um ponto ato do HM-Card, traduzida em tratamento de respostas e avaliagdo do
desempenho do aluno, também ndo pode ser testada, por ndo estar disponivel o help
do sistema na versao usada.

4.1.2. LearningSpace — http://mww.l otus.com/home/nsf/tabs/| eanspace

LearningSpace possui cinco bases de dados Notes interconectadas, fornecendo

um ambiente para desenvol vimento e entrega de cursos. O sistema é composto de:

— Agenda: mddulo central para que os participantes naveguem através dos
materiais de curso de acordo com o projeto instrucional e a estrutura do curso criada
pelo professor. Através deste modulo, os estudantes podem conhecer os objetivos da
aprendizagem, as tarefas a serem realizadas, 0s prazos marcados para a havegagao
nos materiais do curso e as perguntas a serem respondidas. A agenda pode ser
organizada por dias, semanas ou meses bem como por médulos para instrucdo auto
dirigida;

— Centro de midia: base de conhecimento criada pelo professor ou pelo
projetista, com o contetido relacionado ao curso, como 0 acesso a fontes externas,
COmMO WWW € 0utros repositorios de recursos educacionais. Os contelidos podem ser
apresentados em forma de textos, videoclips, gréficos, planilhas eletronicas e
simulagdes, entre outros,



— Sala de curso. ambiente interativo para que os alunos tenham discussoes
privadas e publicas entre s e com o professor, para compartilhamento de
informacdes e execucdo de trabalhos em grupo. A sala de curso proporciona
atualmente somente suporte para cooperagdo assincrona, mas esta previsto suporte
para cooperacdo sincrona através de recursos de whiteboard e de videoconferéncia;

— Descricéo dos participantes: homepages criadas pel os alunos e professores
com informagdo para contato, fotografias, troca de experiéncias e interesses
diversos; e

— Gerenciador de Avaliacdo: ferramenta de avaliagdo que permite ao
professor enviar perguntas e receber respostas dos alunos de forma privada. Para
iSSO, as perguntas sdo col ocadas na agenda e sdo enviadas por correio el etronico para
os alunos que as enviam de volta junto com a resposta acessivel somente para o
professor.

4.1.3. TopClass — http://www.wbsystems.com

TopClass integra ferramentas de aprendizagem colaborativa, de entrega e
gerenciamento de contelido e de pessoas. A conectividade entre os participantes €
baseada na Web através de um browser padrdo. O sistema roda sobre a Internet ou
em redes locais corporativas. Ha um sistema de mensagem para comunicagao entre
alunos e entre alunos-professor, a participacdo em multiplas listas de discussdo e
atividades personalizadas para alunos. Em TopClass, 0s cursos sdo construidos pelo
professor a partir das Unidades de Materia de Aprendizado que podem ser
livremente exportadas ou importadas de curso para curso, podendo conter testes de
multipla escolha. Os estudantes e professores sdo agrupados em “classes’ e 0 acesso
ao material do curso, grupos de discussao e avisos sao gerenciados automati camente,
de forma gque somente os participantes autorizados possam obté-lo. TopClass indica,
para cada usuario individual, o status de material de curso definido para ele através
de mensagens do tipo: novo, velho, lido ou ndo lido. O professor também tem acesso
a esse status paramonitorar o progresso do aluno.



4.1.4. Virtual-U — http://emediadesign.com/sfu/index.html

Virtual-U é um sistema baseado em um servidor que possibilita a criagdo de
cursos em brower web. Os sistemas possuem 0s seguintes componentes:

— Sistema de conferéncia: oferece a possibilidade de configurar grupos
cooperativos, definindo tarefas e objetivos e a criagdo de subconferéncias;

— Ferramenta de estruturacao do cur so: possibilita a criacéo de cursos on-
line sem conhecimento prévio de programacao, através de templates que auxiliam o
professor em aspectos relevantes como leituras necessarias e definicdo de
conferéncia de grupo;

— Livro de Grau: gerencia a base de dados onde estdo armazenados os
niveis de desempenho dos alunos em um determinado curso. S80 apresentadas as
atividades avaliadas, realizadas em forma grafica ou de texto; e

— Ferramentas de administragao do sistema: utilizadas pelo administrador
do sistema, incluindo criagdo e manutencéo de cursos e definicdo de privilégios de
acesso.

4.1.5. WebCT - http://homebrewl.cs.uch.ca/webct/

WebCT é um sistema para criagdo de ambientes educacionais baseados na
Web, fornecendo uma variedades de ferramentas, como chat, trilha do progresso do
aluno, organizacdo de projeto em grupo, auto-avaliacdo, controle de acesso,
ferramentas de navegacao, investigacdes auto-marcadas, correio eletronico, geracéo
de indice automético, calendario de curso, homepages dos alunos e pesquisas do
contelido do curso. Um curso em WebCT estda organizado em torno de uma
homepage principal, com ligages para componentes de contetido do curso, como
correio eletrénico, auto-avaliacdo e glossario. O sistema proporciona diferentes
visdes do curso dependendo da classe do usuério. Ha quatro classes de usuarios:

— Administrador: h4 um Unico administrador, que ndo pode configurar ou
adicionar contelido ao curso, mas apenas iniciar um curso e abrir um curso vazio para

um projetista. O administrador pode cancelar cursos e mudar a senha dos projetistas;



— Projetista: para cada curso somente um Unico projetista é considerado pelo
sistema e, normamente, esse projetista € o professor do curso. O projetista pode
manipular o curso de diversos modos: criando perguntas, checando o progresso dos
alunos, definindo grupos de trabalhos dos alunos etc.;

— Instrutor: cada curso pode ter um nimero qualquer de instrutores. O
instrutor, além dos privilégios concedidos aos alunos, podem também corrigir

provas; e

— Alunos: cada curso pode ter qualquer nimero de alunos. Os estudantes ndo
podem modificar o contetdo do curso. A eles € permitido apenas manipular as
matérias para sua aprendizagem.

Todos os sistemas estdéo bem descritos em suas homepages. Alguns
ambientes, como L earningSpace e TopClass, oferecem excelenteswhite papers. HM-
Card dispde de uma versdo parafins avaliativos e o download do sistema depende de
senha fornecida pelo administrador. Cursos desenvolvidos em LearningSpace podem
ser acessados via browser Web, ap6s a obtencdo de senha. As ferramentas para
construcdo de cursos em Virtual-U e WebCT sdo freeware. TopClass pode ser usado
gratuitamente por 120 dias.

A maior parte das universidades corporativas estdo se utilizando de algum
tipo de ferramenta automatizada, como as mencionadas acima. Para a aplicacéo de
programas de treinamento a distancia, a utilizacdo de algum tipo de tecnologia da
informacdo € imprescindivel. Algumas universidades corporativas optam por
desenvolver um sistema em suas dependéncias, como forma de obterem uma
aplicagdo mais customizada aos seus processos internos. Nota-se que as ferramentas
descritas acima sdo construidas de acordo com padres de mercado, com
caracteristicas particulares, que muitas vezes ndo atendem as necessidades de
algumas organizacoes.

A opcéo pela utilizagdo de uma ou outra ferramenta automatizada, ou mesmo
pelo desenvolvimento interno de alguma, est4 relacionada a diversos fatores
organizacionais, dentre os quai s destacam-se:



— Volume do publico a ser atendido;

— produtividade requerida na construgdo de programas de treinamento;

— nivel do investimento em educacao;

— processo de amadurecimento da universidade corporativa;

— orientag&o da organizagédo paratecnologias; e

— nivel de exigénciade controles.

O quadro abaixo traz dez websites de universidades corporativas, 0s quais

poderdo ser visitados através da internet.

Quadro |1l — Dez Websites de Universidades Cor por ativas
COMPANHIA UNIVERSIDADE URL
CORPORATIVA
Coldwell Banker Universidade Coldwell Banker  http://www.cbu.comypub/index.cfm

Cutler-Hammer

Universidade Cutler-Hammer

http: //imww.ch.cutler-hammer.conv
training/trainng.htm

Dell Computer Corp.

Dell Learning

http://dellapp.us.dell.com/careers/
working/ benefits/learning/
index.htm

IDX Systems Corporation

Instituto de Tecnologia DX

http: //institute.idx.com

Motorola

Universidade

http://um.motorola.com

SCT Corporation

Universidade SCT

http: //www.sctu.com

Cia. De Aguas do Sul da
Cdlifornia

Employee Development
University

http: //imww.eduniv.com

Symbol Technologies

Universidade Symbol

http: //edu.symbol.com

Departamento da Defesados Defense Acquisition University http://dau5.fedworld.gov/dau.index
EUA .htm

Sistema Hospitalar e de Academiade Huniversidade de  http://www.uchospitals.edu/acade
Salide da Universidade de Chicago my.html

Chicago

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000.



5. PROJETANDO UMA UNIVERSIDADE CORPORATIVA




“Precisamos de uma Universidade semente, capaz de gerar um
desenvolvimento que o pais réo tem. (...) Uma das funcGes mais
elevadas da Universidade € o cultivo do saber e o0 exercicio da
investigacao cientifica e tecnolégica.”

Darcy Ribeiro

As universidades corporativas atualmente em funcionamento assumem
diversos padrdes e formatos, em razéo de um conjunto de varidvels organizacionais
gue acabam por interferir diretamente no modelo final a ser implantado, como a

seguir destacados:
— Proposito estratégico da organizacdo que decide implantar uma
universidade corporativa;

— importancia do processo educacional no ambiente ao qual a universidade
corporativavai ser inserida;

— capacidade de investimento financeiro da organizacgao;

— nivel de patrocinio da alta cipula da organizacéo;

— capacidade de interagir com entidades externas;

— processo de adesdo do publico interno ao novo model o;

— estruturafisicadisponivel; e

—nivel atual de amadurecimento do processo de desenvolvimento de pessoas.

Nos Ultimos anos, inimeras empresas e 6rgaos federais decidiram lancar
universidades corporativas. No quadro a seguir encontram-se algumas delas:



Quadro IV — Exemplos de Univer sidades Cor porativas no Brasil e no Exterior

Sediadas no Brasil Sediadas Fora Do Brasil
Xerox Mcdonnell Douglas Corporation
Carrefour Lord Corporation
Brahma Banco de Montreal
Algar Motorola
Accor Dell Computer Corp.
BankBoston First University

Telemar Chicago Hospital Academy

Segundo MEISTER,

“Algumas universidades corporativas resultaram da reestruturacéo
da funcdo da educacdo em toda a organizagdo. Algumas
sobreviveram ao pioneirismo de seu Chief Executive Officer —
CEO, outras ndo. A licéo que se pode tirar dessas iniciativas é que
o lancamento de uma universidade corporativa é interativo; passa
por vérias fases, sendo que cada uma delas gera outra e dura em
média 18 meses. Pular etapas pode criar a ilusdo de velocidade,
mas néo produzira um resultado final que permita a organizacdo
fortalecer a capacidade de aprendizado do seu pes-soal ”.*°

Ainda segundo a autora:

“Embora para os gerentes de nivel médio, executivos de recursos
humanos ou diretores de treinamento sgja clara a necessidade de
uma UC, em geral ela ndo é criada de baixo para cima; pelo
contrario, um lider de nivel sénior — em muitos casos 0 CEO — éo

estimulo” %

Isto mostra a importancia de se ter o principal executivo da organizacdo no

comando do processo, como seu principal patrocinador. Normalmente sem este

patrocinio, 0s gerentes ndo conseguem obter todos 0s componentes Necessarios para

0 sucesso do empreendimento.

A clpula precisa criar uma nog¢do de urgéncia, para pesguisar 0 assunto,

montar uma forgatarefa multifuncional e recomendar como empreender uma

reengenharia no departamento de educacéo e para que o esforgco ndo perca impeto.

¥ MEISTER, Jeanne C. Educac&o Corporativa: A Gestdo do Capital I ntelectual Atravésdas
Universidades Cor por ativas. Ed. Makron Books, 1999. p. 62.
2 MEISTER, Jeanne C. Op. cit. p. 63.



Os CEO reconhecem que apenas se a aprendizagem se espalhar ampla e
profundamente por toda a empresa, a organizacdo serd capaz de competir com
sucesso no mercado global. Esses altos executivos quase sempre comegam com uma

série de perguntas:

— Que qualificagBes nossos funcionarios precisam para nos permitir atingir
nossas metas no século XX1?

— Como estamos treinando nossos funcionarios?

— Como estamos investindo na educagdo dos funcionarios?

— Como estamos gerenciando esse investimento?

— Qual o retorno desse investimento?

A pesquisa normalmente culmina com uma franca avaliacdo de fatos

desagradéveis:

— Os funcionérios ndo possuem qualificacdes, conhecimentos e competéncias

para garantir o sucesso da organizacdo no proximo seculo;

— 0s clientes ndo estdo satisfeitos com o nivel de qualificacdo da forca de
trabalho da organizagéo;

— o moral dos funcionarios é baixo;
— arotatividade é dta; e

—afuncdo da educacdo € redundante, fragmentada e dispendiosa.

Um exemplo vindo dos servicos financeiros € o Banco de Montreal que
enfrentou um processo de reengenharia no inicio dos anos 80, tornando seus
processos internos modernizados a um custo considerdvel. O resultado foi muita
resisténcia e baixo moral entre seus 35 mil funcionarios. Dadas as pressdes internas e
externas, o0 presidente do Banco visitou todos os extremos da organizagéo,
perguntando a funcionarios de todos os niveis 0 que eles achavam da instituicdo, do
futuro do setor bancério e do papel de cada um deles dentro da nova industria de

servigos financeiros.



Em 1990, o Banco anunciou uma nova estratégia chamada Vision 2002, “ para
tornar-se um banco norte-americano com atendimento completo, obter e sustentar
uma vantagem competitiva diferenciada entre seus clientes’. A crenca fundamental
por trés dessa visdo era que a estratégia de aprendizagem seria a Unica vantagem
competitiva sustentavel e que sem comprometimento com a aprendizagem, néo
haveriam clientes. Com a nogéo de urgéncialancada, o Banco de Montreal, em 1994,
plangjou e projetou o seu Institute for Learning, um investimento de 50 milhdes de

ddlares, com o aprendizado dos funcionarios.

O montante de investimento demonstrado neste caso ilustra, com clareza, as
razdes pelas quais a ata direcdo da empresa deve estar comprometida com o projeto,
emboraisto ndo signifique que os investimentos sejam sempre exorbitantes.

Pesquisa redlizada pela CUX, em 1999, aponta um dispéndio médio entre as
universidades corporativas de dois pontos percentuais da sua folha de pagamento.
Nestes custos estédo considerados os valores relativos aos custos do projeto,
desenvolvimento e treinamentos, além de custos com assessoria de treinamento
(unidades da universidade corporativa e empresarial que de alguma forma interferem
no processo). O gréfico a seguir demonstra a distribuicdo desses gastos entre as

universidades pesquisadas.

Gréfico 4 - Despesas de Treinamento como Per centual
da Folha de Pagamento

13% 15%

15%

15%

00,5% ou menos 80,6%a1% 01,1% a1,5% ou menos B1,6% a2%

B21%a3% 031%ad4% B Maisde 4%

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000. N =87



Percebe-se, na amostra pesquisada, que 31% das organizagbes estéo
despendendo entre 1 a 2% da sua folha de pagamento com 0s processos de
treinamento de suas universidades corporativas. Além disso, um percentua de 13%
chega a investir entre 3 a 4%, enquanto que 30% delas investem até 1% da folha de
pagamento em treinamento.

Os numeros acima demonstram que o investimento em uma universidade
corporativa ndo € pequeno. A alta clpula da organizacéo deve estar absolutamente
convencida dos beneficios auferidos em contrapartida ao investimento.

Constituido este primeiro e decisivo passo, um conjunto de novos desafios
comecam a ser delineados, em forma de um projeto para a construgdo do modelo
propriamente dito da universidade corporativa.

5.1 — O modelo Meister

MEISTER?! propde dez componentes fundamentais no projeto de uma
universidade corporativa, os quais deverdo estar fortemente ligados ao contexto
empresarial, de forma a ndo permitir que a universidade se distancie das estratégias
empresariais. Devem estar amparados por um conjunto de valores comuns e
compartilhados em toda a organizagdo, 0s quais permitirdo gerar a sinergia
necessaria para o sucesso do empreendimento. Esse conjunto de componentes, que
denominaremos “Modelo Meister”, podera ser melhor compreendido a partir da

figuraaseguir:

2L MEISTER, Jeanne C. Op. cit. p. 63.



Figural—0O Modelo Meister
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Segundo a autora, nem toda organizacdo enfatiza igualmente esses dez
elementos, mas a que ignora ou negligencia um ou mais componentes descobre que
sua universidade corporativa talvez ndo esteja téo ligada ao desempenho, nem sgja
t30 relevante para os negocios conforme o desgado. E melhor investir tempo e
recursos em cada etapa do que colocar em risco todo o projeto. A seguir apresentam-
Se as etapas previstas para 0 projeto de uma universidade corporativa:

5.1.1. Criar um sistemade controle

A visdo que permite a criagdo de uma universidade corporativa quase sempre
comega com o apoio da ata clpula para a reestruturacao da funcéo da educacao.

Muito embora o apoio forte e visivel da clpula sgja, certamente, um fator
vital para 0 sucesso geral da universidade corporativa, também € necess&rio uma
coalizdo entre os gerentes, para dar ao esforco um minimo de consisténcia nos
estégios iniciais. Esta coalizéo refere-se a criacdo de um sistema de controle, em que
ndo apenas o principa mentor esta envolvido, mas um nimero significativo de

gerentes se relnem para desenvolver uma visdo compartilhada da universidade



corporativa. Nem sempre é possivel reunir todos. Muitos acreditam que o esforco

logo fracassara e preferem ndo se envolver. O lider da equipe precisa aprender a

trabalhar com aqueles que querem mesmo participar, agradecer aos outros, mas néo

permitir que eles diminuam sua energia.

Uma estrutura de controle ideal precisa vincular as principais estratégias

empresariais ao projeto e desenvolvimento de solucbes de aprendizagem. Em

esséncia, 0 sistema controlador oferece quatro papéis-chave, os quais devem estar

preocupados em responder as questdes a seguir:

Figura 2 — A Estrutura de Controle | deal
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5.1.2. Criar umavisao

A coaizdo dos membros do conselho desenvolve um quadro de futuro
relativamente fécil de comunicar e causa uma impressdo duradoura em todas as
partes interessadas. A Vvisdo guda a clarear a direcdo na qual a universidade
corporativa precisa caminhar.

O primeiro esboco, em geral, vem do lider da equipe encarregado de lancar a
universidade corporativa, mas depois que o conselho controlador trabalha nele, surge
algo melhor através de uma combinacdo de raciocinio analitico e poder de
imaginacdo. A visdo deve ser inspiradora, memorizavel, confidvel e concisa. Deve
ainda evoluir a medida que a universidade corporativa for evoluindo.

5.1.3. Recomendar o alcance e a estratégia de obtencéo de recursos

De inicio, a universidade corporativa precisa definir o acance de suas
operacdes — o leque de funcionarios atendidos e de programas oferecidos.

Para ter sucesso, é necessario que o treinamento e a estratégia da empresa se
estenda a toda cadeia de valor — clientes e fornecedores. Outras duas importantes
areas em que podem ser agrupados os objetivos da universidade corporativa so:

— Agente de mudangcas culturais na organizacao (ser veiculo de comunicagéo

para disseminar aVvisao e criar umanova cultura corporativa); e

— desenvolvimento das qualificagbes com base em competéncias (enobrecer
as qualificagdes, conhecimento e competéncias relacionadas ao cargo).

Depois de definido o alcance da iniciativa os diretores da universidade
corporativa precisam resolver de onde virdo as verbas. Como ja mencionado, em
geral as empresas gastam 2% da folha de pagamento com educag&o e treinamento,
incluindo o projeto, 0 desenvolvimento e a apresentacdo dos programas e excluindo
os salarios dos participantes nesse periodo.

Além disso, como a iniciativa obterd recursos? Alocacdo corporativa ou
cobranca de servicos prestados a unidades de negécio? Uma pesquisa mostra que
70% das fontes de recursos viréo da cobranca de servicos e 30% de verbas da



organizacao. Espera-se, também, que as verbas de licenciamento de treinamento para
clientes, fornecedores e organizagdes chaves dentro da cadeia de valor aumentem e

contribuam para o or¢camento global.

5.1.4. Criar umaorganizacéo

As organizacOes distribuem suas operacfes de maneira descentralizada,
mantendo outras centralizadas. O critério para decidir o que centralizar e o que
descentralizar é determinar onde serd obtida a maior eficiéncia de custo sem que se
perca o vinculo entre a aprendizagem do colaborador e as metas da empresa. A
decisdo sobre quais fungdes ou atividades centralizar ou descentralizar, normalmente
dependem das caracteristicas da empresa. No entanto, percebe-se uma maior
tendéncia a descentralizar 0s processos operacionais enquanto as fungdes estratégicas
de educacdo permanecem centralizadas.

No quadro abaixo aparece a distribui¢do mais utilizada das principais fungoes
da educacéo corporativa.

Quadro V - Distribuicdo das Fungdes na Educacdo Cor porativa

CENTRALIZADO DESCENTRALIZADO
Controle geral — Conselho - Tradugéo dafilosofia de aprendizagem
Consulltivo de Treinamento para programas locais
Definicdo da filosofia de - Recomendagdes dos parceiros locais
aprendizagem de aprendizagem
Processos e procedimentos - Apresentacdo no loca
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de cargo/desenvolvimento do melhores préaticas/ comunidades de
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| dentificagdo de necessidades
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Os processos centralizados tendem a agregar maior produtividade ao todo,
uma vez que reduzem estruturas, pessoas e, Mmuitas vezes, atividades. Em
contrapartida, em grandes corporacfes, essa centralizacdo pode ensgjar um declinio
de qualidade, principa mente quando ndo ha um adequado sistema de controle, o qual
permita ao 6rgdo centralizador operar ambientes geograficamente distantes. Para que
isto ndo ocorra, qualquer centralizacéo deve ser precedida de sistemas de informagéo
bem desenhados, para que se tenha o controle e feedback nos diversos niveis do
processo. Assim, quando se opta por ter um controle geral centralizado, deve seter a
garantia de que haverainformagdes que permitam exercer este gerenciamento a partir
de uma s6 unidade. Também, ao se optar pela definicéo da filosofia de educacdo de
forma centralizada, é necessario garantir que 0s sistemas de acompanhamento
alimentem a unidade central com informagdes sobre a prética desta filosofia nas
diversas |ocalidades em que a organizagéo atua.

Por outro lado, alguns processos tém caracteristicas peculiares que 0s
orientam para uma execucdo descentralizada. A contratacdo de parceiros de
aprendizagem e a traducdo de filosofia de aprendizagem em programas de educagéo
locais normalmente ocorrem de maneira descentralizada. No entanto, nada impede
gue até estes processos sgjam centralizados, desde que os requisitos de qualidade,
estejam preservados. Nessa direcdo, percebe-se uma rapida evolucdo da Tecnologia
dalInformagéo — TI, no suporte a esses processos.

5.15. Identificar Interessados

Uma vez determinada a clientelaalvo da sua universidade corporativa a
préxima misséo é identificar as necessidades do cliente e enfocar aguelas que daréo a
universidade corporativa maior projecao (objetivo, publico, problema empresarial e a
lacuna que existe entre as qualificagdes, competéncias e conhecimentos atuais e
futuros, necessarios para 0 sucesso da organizacdo). O Ingtitute of Learning do
Banco de Montreal, para incentivar a cultura de vendas da equipe, desenvolveu um
programa em que o primeiro curso — Liderando a Cultura de Vendas —, destinado
aos gerentes de linha, declarava basicamente o seguinte: “sua equipe vai participar de
uma intervencdo de aprendizagem com o0 objetivo de modificar comportamentos.

Para que o treinamento tenha éxito, precisamos que vocé ofereca orientagdo e



preparo adequados e mostre um profundo conhecimento de como isso sera diferente
de tudo que elesjafizeram antes’.

5.1.6. Criar produtos e servigos

Depois que estiver claro quais sdo as qualificagbes, o conhecimento e as
competéncias que a empresa exigira no futuro, a proxima tarefa seré desenvolver um
model o de solucgdes de aprendizagem.

O Ingtitute of Learning, do Banco de Montreal, esta tentando encorgjar uma
forma de interagdo que faca com que a aprendizagem informa e volunté&ria se
espalhe por toda a organizagdo — 0 que chamam de Transferéncia de Conhecimento.
O primeiro nivel é o curso realizado e 0 segundo € a proépria participagcdo no curso,
guando se tem a oportunidade de compartilhar com os colegas as melhores préticas e
conhecimentos, criando um outro nivel de aprendizagem. O programa inclui tanto
um treinamento formal quanto indmeras iniciativas e aprendizagem informa que
promovem a educagdo na pratica.

O processo adotado para criar esse modelo de produto e servicos formais e
basicos envolve equipes de profissionais de servicos que sao responsaveis pelo
desenvolvimento dos programas de cada uma das escolas de aprendizagem e

desempenham os seguintes papéis:

Quadro VI —Modelo de atribuiges do | ngtitute of Learning do Banco de Montreal

Gerente de Trabalham diretamente com importantes grupos de clientes

Relacionamento

com clientes

Especidistano Determinam 0 que serd aprendido; e€les conhecem as

Assunto qualificacOes especificas necessarias ao sucesso futuro

Gerente de Determinam  como a aprendizagem ocorrerd, ees

Aprendizagem recomendam como melhor aproveitar os métodos, as
tecnologias e 0 ambiente em que a aprendizagem ocorrera

Este modelo demonstra a profunda interacéo que os profissionais do negécio
passam a desenvolver no ambito de uma universidade corporativa. Aqui todos, de
alguma forma, participam na criaggo dos novos produtos da entidade.



5.1.7. Selecionar parceiros de aprendizagem

Uma vez criado o modelo de aprendizagem, a préxima etapa sera selecionar
0s parceiros, que vao desde fornecedores de treinamento, consultores e instituicoes
de educacao superior até empresa de educacéo com fins lucrativos.

Umadas parcerias mais inovadores é formadapela AT& T School of Business
e a Universidade de Phoenix. A Universidade oferece aos funcion&rios a
oportunidade de continuar seus estudos em um dos seus 51 campi e centros de
aprendizagem espalhados pelos Estados Unidos. A AT&T terceiriza 50% de seus
programas de treinamento internos sem precisar, para tanto, manter um quadro de
funcionarios permanente.

5.1.8. Esbocar uma estratégia de tecnologia

As empresas devem considerar as opcOes de tecnologia e 0os meios de
aprendizagem logo no inicio da fase do projeto institucional e combinar o uso de
vérias tecnologias para distribuir a aprendizagem por toda a organizacéo. Solucdes
on-ling, via satélite, video/teleconferéncia e no computador de mesa S80 recursos
utilizados pela Van Kampen American Capital University onde o aluno dita o ritmo
da sua aprendizagem. A reitora dessa universidade aconselha que logo no inicio do
processo deve-se considerar as vérias opgoes e fazer trés perguntas:

— A tecnologia € adequada as necessidades do aluno?
— Elaestadisponivel e éjustificavel?
— Simula condic¢des reais de trabalho?

5.1.9. Criar um sistema de avaliagéo

Quase sempre, 0s resultados do treinamento sdo medidos pelo nimero de
horas de treinamento, por funcionarios, por ano, pelo nimero de funcionarios em
treinamento e pela porcentagem de receita gasta em treinamento. Apesar desses
indicadores serem vélidos, €les medem apenas o investimento em treinamento e ndo
0 que ele produziu. E preciso uma abordagem mais holistica quando se procura
evidenciar o impacto da universidade corporativa na organizacdo e ndo enfocar

somente nUmeros.



Umailustragdo disso € o fato do Gerente de Pesguisa e Qualidade do Institute
of Learning do Banco de Montreal, recorrer a um antropdlogo para efetuar uma
avaliacdo etnogréfica, paramedir o impacto de mudanca cultural.

Algumas universidades corporativas, aém de aplicarem a avaiagdo nos
qguatro niveis. reacdo, aprendizagem, comportamento do cargo e retorno do
investimento, estdo atentas para a avaliagdo da solucdo dada para determinado
desafio empresarial.

Um bom exemplo € a University of Chicago Hospital, que mede esses
resultados segundo avaliacdes da satisfacdo de pacientes e médicos, assim como dos
clientes internos. Dada a meta de oferecer um servigo excepciona aos clientes a
partir de um atendimento gerenciado, todas as perguntas feitas na avaliagdo estéo
relacionadas ao alcance dessa meta empresarial.

5.1.10. Comunicar

Os programas bem sucedidos reconhecem que a comunicagao efetiva do valor
de uma universidade corporativa exige o envolvimento de um expressivo contingente
de funcionérios, que sabem exatamente o0 que esta por tras dessa decisdo. Algumas
das perguntas mais freguientes feitas por funcionarios devem ser respondidas logo no
inicio do processo.

Figura 3 - Perguntas mais Frequentes Sobrea UC
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Uma vez respondidas estas perguntas, o0 reitor da universidade corporativa
deve considerar as seguintes questdes para promové-la em toda a organizagao:

— Os membros do conselho devem ser o primeiro alvo da comunicagéo: o
objetivo € que os gerentes de clpula comecem ainterceder em favor da universidade
corporativa nas suas interacbes com os funcionérios, a fim de que sga criada
consciéncia da universidade corporativa, inclusive dos fundamentos, proposicoes
basicas e beneficios, e que os gerentes transformem-se em embaixadores da
aprendizagem.

— Criar veiculos marcantes de comunicacdo: pensar na universidade
corporativa como um produto. Desenvolver na mente dos seus clientes um beneficio
motivador, o qual deve ser comunicado em uma mensagem de poucas palavras. Esta
mensagem deve ser transformada em logomarca e acompanhar tudo que estiver
ligado ao treinamento, transformando-se em uma marca — “Marketing” — de um
produto conhecido, atraindo as pessoas para 0s programas e eventos especiais.

— Desenvolver veiculos audaciosos de comunicacdo: Além do catdogo
tradicional, boletim informativo, aiincio via e-mail, pode-se incluir programas de
marketing de ampla escala que destaguem os fundamentos e contribuicdo da
universidade corporativa.

— Divulgar o sucesso da universidade corporativa tem a ver tanto com
clientes internos como com participantes externos: Montar uma rotina de
comunicagdo ou um grupo de comunicagdo que informe a clientes e fornecedores a
efetividade da universidade corporativa, custos e beneficios do investimento no
capital humano. Enfim, levando-se em consideracdo que a universidade corporativa é
uma unidade de negdécio que agrega valor e cujas realizagdes, portanto, devem ser
comunicadas, também, aos participantes externos.

5.2 — O Papel dalideranca

A tarefa de lancar uma universidade corporativa € cadtica, desafiadora e,
guase sempre, bastante recompensadora. Nessa atmosfera, a experiéncia que o diretor



de aprendizagem traz para a empresa como um todo é vital para o sucesso fina do
empreendimento. Na pesquisa Anual Survey of Corporate University Future
Directions, quatro papéis foram citados como essenciais para 0 sucesso gera da
iniciativa, os quais apresentam uma forte correlagdo com o modelo apresentado por
BARL, adaptado nafigura abaixo :

Figura 4 — As Quatro Facesdeum “CEQO”

Visionario
Formador de Especialista
aliancas em educacao
Gerente
Comercial

Adaptado do artigo de Michaedl J. Barl & lan A. Scott

— Gerente comercial: conhecer a direcdo estratégica da empresa, seus
produtos, servigos, clientes, concorrentes, fornecedores, questdes sindicais e como a
organizacao esta se posicionando no mercado global; compreender os problemas que
a empresa estd enfrentando; participar de reunifes estratégicas, ler os planos
estratégicos das unidades de negdcios, desenvolver relacionamentos operacionais
com gerentes seniores e recomendar solucdes de aprendizagem que superem oS
desafios empresarials;

— Visionario: esbogar uma visdo, em parceria com o conselho consultivo,
ligada aos objetivos empresariais da organizacéo, de forma que as operagbes de
aprendizagem e desenvolvimento formem um sistema unido por acbes inter-
relacionadas e ndo apenas sair “disparando” idéias e programas sem sentido. Todas
as partes. visdo, funciondrios, desenvolvimento, organizacdo, uso da tecnologia,
estratégia de financiamento, abordagem de avaliagdo e veiculos de comunicagédo
devem funcionar como um todo unificado;



— Especialista em educacdo: disposicdo para assumir riscos e enfocar o
desenvolvimento da eficacia da universidade corporativa no longo prazo, expandir
treinamento e desenvolvimento para além dos funcionarios internos, incluir todos os
membros da cadeia de valor, eliminar as ineficiéncias das unidades de negdcio e
melhorar a satisfagdo dos interessados internos. Moldar a visdo da aprendizagem
continua e garantir que os funcionarios se responsabilizem pela prépria
aprendizagem; e

— Formador de aliangas: criar parcerias com gerentes internos, clientes
externos, lideres sindicais e reitores de ingtituigdes de educacdo superior. Operar
estrategicamente, formulando um plano empresarial e recomendando sua
implementacéo desenvolvendo umarede global de parceiros de aprendizagem.

5.3 — Uma proposta de desenvol vimento de projeto

Desenvolver um projeto de concepcdo de uma universidade corporativa deve
Ser mais que criar umanova maneira de produzir treinamentos para uma organizagao.
Esse desafio, ao contrario, deve ser enfrentado como um empreendimento, com todas
as suas caracteristicas, dificuldades e respectivas complexidades. Indmeros
programas de implantacdo de universidades corporativas no Brasil falham justamente
porgue seus condutores ndo se ddo conta de que o principio citado por Jeanne
MEISTER? quanto a elas virem a se tornar verdadeiros centros de resultados deve
ser entendido, pelo menos na sua esséncia, desde o principio, ja que, em Ultima
andlise, sua construcdo ndo difere em conceito de qualquer outro empreendimento
empresarial. Tais consideracdes nos levam arefletir sobre quatro dimensdes a serem
cuidadosamente estruturadas, para que se obtenha um aumento das possibilidades de
sucesso desse tipo de empreendimento. Séo elas.

5.3.1 — Dimensao estrutural

Diz respeito a toda a concepcao fisica da universidade corporativa. Questdes
relativas a0 desenho que se pretende empreender devem ser cuidadosamente

2 MEISTER, Jeanne C. Op. cit. p. 27.



respondidas, para que o modelo final espelhe o desgjo originalmente concebido em
tempo de projeto. A arquitetura da universidade corporativa € composta pelo
conjunto de processos vitais para que a estrutura funcione. Considerando a enorme
distancia entre o conceito de universidades corporativas em comparacdo aos
tradicionais departamentos de T&D, percebe-se a necessidade de proceder-se um
redesenho da forma como se opera este novo processo ora em implantacdo na
organizagdo. Duas varidvels irdo influenciar o nivel de profundidade e de
radicalizac8o desse redesenho de processo: 0 nivel de desenvolvimento do processo
de T&D, atualmente em operacdo; e quao arrojada € a proposta de concepcdo da
nova universidade corporativa. N&o raro percebe-se fracassos retumbantes,
justamente porque se implementa uma concepcdo absolutamente nova dentro da
empresa, porém ainda sob velhas estruturas organizacionais para dar o respectivo
suporte a nova operacdo. Além disso, ndo se deve também deixar seduzir-se por uma

Visdo puramente processual, esquecendo-se da parte humana.

Grande parte das resisténcias internas a implantacdo das universidades
corporativas advém dos colaboradores diretos do processo de T&D. Isso ocorre
principalmente em funcdo da incapacidade das pessoas entenderem o complexo
modelo conceptivo que esta por trés da aparente mudanca na estrutura da qual fazem
parte. Vae lembrar que estas mesmas pessoas vém ha tempos atuando em processos
com métodos, ferramentas e procedimentos que seréo severamente modificados. Essa
condicdo tende a gerar um ambiente de desconfianca e ansiedade que podem

redundar em comportamentos que até inviabilizem a consecucgado do projeto.

Normalmente estes efeitos indesegjaveis podem ser minimizados parcial mente
ou no todo, se for empreendido um processo realmente participativo em todas as
fasesde concepcéo da universidade corporativa. Narealidade, o envolvimento direto
dos colaboradores da &rea de T&D pode, sobretudo, contribuir para uma aceleracéo
na transformacgéo da cultura da organizagdo como um todo. E quanto maior for a
organizacdo, mais necessaria sera a utilizacdo dessa estratégia.

Estes aspectos seréo explorados mais pormenorizadamente quando se
discorrer sobre a dimensdo institucional.



Atualmente, as universidades corporativas sofrem forte influéncia dos
model os de administragéo académica das universidades convencionais. As empresas
vém adotando esses modelos como uma metéfora na concepcdo de suas estruturas
funcionais. Assim, da mesma forma que podem ser encontrados departamentos de
ensino por campo do saber na administracdo académica, encontramos também
departamentos de ensino nas universidades corporativas. No entanto, nestas, 0s

departamentos geralmente sdo divididos por segmentos de hegdcios da organizagao.

Percebe-se que a funcdo de administracio académica, proposta por Ribeiro®
€ encontrada na esséncia, em diversas universidades corporativas. Segundo o autor,
as fungdes de administracéo académica sdo classificadas de duas maneiras:

— Funcbes substantivas: compreendem as atividades desempenhadas desde
0 ingresso do estudante na universidade até a sua diplomacdo, incluindo, nesse
intervalo que realiza a cada periodo letivo, as verificagdes de aprendizagem a que se

submete e aintegralizacéo do curriculo do curso respectivo; e

— Funcdes auxiliares ou adjetivas: criam condicfes indispensaveis ao bom
desempenho da atividade fim da Administracdo Académica. Compreendem o
controle do espaco em que se desenvolvem as fungdes académicas; o plangjamento
da utilizacdo do tempo em que essas fungdes serdo realizadas; o processamento dos
resultados e do desempenho da vida funcional discente; a organizacdo dos
assentamentos onde serdo anotados esses resultados e todos 0s instrumentos adotados
naformalizacdo do didogo escola-aluno.

A figura a seguir descreve, com maior detalhe, o conjunto de fungdes
administrativas citadas pelo autor:

Z RIBEIRO, Nelson de F. Op. cit. p. 5.



Figura 5 - Fungdes de Administragdo Académica

ONGOES SUBSTANT,

fa]
il
5 o
o
You. \ 2 /
Y ] g
“ \ = 2
18]
4&”,55‘10 GE_RT"'F"E'P&F
FUNG OES
pEM INFORy,
pl
55?"'& Pl E,ﬂ ACAg

[#]
PROCESSAMENTO
o5

20
W no saywruxaY ©

Alguns tipos de model os organizacionais de universidades convencionais tém
servido de inspiracdo para formac&o da estrutura das universidades corporativas. Eles
normal mente apresentam variagoes em funcdo dos objetivos da organizagéo.

A seguir, apresenta-se uma organizacao por areas de conhecimento, segundo
Ribeiro, modelo que se baseia em fundamentos da administragdo académica e

largamente utilizado nas estruturas universitarias brasileiras:

Figura 6 - Organizagdo por Areas de Conhecimento —Fundamental e Profissional
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Nessa estrutura, os processos sao divididos privilegiando-se 0 componente
conhecimento. Toda a estrutura esta voltada para desenvolver diretamente os
conhecimentos com 0s quais a universidade lida no seu dia-a-dia. Este modelo tem
sido adaptado pelas universidades corporativas, através da substituicdo das areas de
conhecimento pelas areas do negdcio da organizacdo. O modelo da Universidade
Caixa, conforme veremos mais adiante, utilizou-se dessa base organizacional. Nesse
caso, a estrutura da universidade corporativa est4 voltada diretamente para o
desenvolvimento dos seus segmentos de negécios. Cada &rea, por sua vez, €
decomposta em um conjunto de programas de cursos, conforme pode ser visto no

gréfico a seguir:

Figura7

Organizagdo por Areas Afins de Conhecimento — Decomposi¢io em Cursos
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E interessante observar que nem sempre 0s cursos correspondem totalmente a
uma &ea. Em aguns casos para um mesmo curso destinado a uma area de
conhecimento, € conveniente que se estenda até outras &reas, para delas tirar uma

formag&o complementar.
A edtratégia da administracdo académica universitria também empresta
grande parte de seu arcabouco tedrico as universidades corporativas. O mesmo autor

aborda os seguintes aspectos dessa estratégia, dos quais, alguns tém norteado a
organizagao dessas entidades:



5.3.1.1 — A organizacdo por éreas de conhecimento

Diz respeito ao proposito fundamental da universidade, enquanto instituicdo
social, de transmisséo e criagdo do conhecimento como um todo. As universidades
corporativas, por suavez, entendem como de sua competéncia desenvolver este papel

no ambito da organizacdo da qual fazem parte. Assim, procuram adotar uma

estrutura de negdécio que garanta o sucesso dessa proposi ¢ao.

Varias universidades corporativas encontram-se organizadas por areas de
conhecimento. A First University, nos Estados Unidos, estd organizada em seis areas

de conhecimento, que julga, vitais para 0 sucesso dos seus principais negécios,

conforme demonstrado na figura abaixo:

Figura 8 — Estrutura Administrativa da First Univer sity

Conselho Administrativo

Diretor
Universidade Universidade Universi- Univers- Universi- Servigos
de do Grupo de dade dade dade de da
Investimento Banco de de Nova Automacdo First
& Atacado Cliente Clientes Lideranca & Operagdes Univer -
sity
Conselho Conselho Conselho Conselho Conselho
Consultivo Consultivo Consultivo Consultivo Consultivo

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 1999.




5.3.1.2 — A departamentalizagdo como um processo

A departamentalizacdo como um processo, a que o0 autor se refere pode ser
entendida como a decomposicdo do universo de conhecimento em parcelas menores
dentro de uma area. Pode-se também aferir este aspecto a partir do modelo de
organograma apresentado na figura 8, no qual apresenta nitidamente um processo
departamentalizado; Universidade de Investimento & Atacado, Universidade do
Grupo de banco de Clientes, Universidade de Clientes, Universidade Nova
Lideranca, Universidade de Automacéo & OperacOes e a Servicos da First university.
Cada uma dessas areas tem um conjunto de processos administrativos continuos que
devem conduzir ao sucesso dos seus objetivos.

5.3.1.3— A colegiatura

A colegiatura também pode ser percebida na figura 8, a partir dos Conselhos
Consultivos de cada departamento. Segundo o autor, a universidade, como um
organismo intrinsecamente democrético, deve promover um alto grau de participagdo
de todos os seus membros no processo de tomada de decisdo. As universidades
corporativas tém utilizado amplamente este principio, no sentido de envolverem os
principais executivos de cada segmento de negdcio no processo de educacdo da
organizacdo. Essa é sem davida uma das mais importantes evolucdes trazidas pelas
universidades corporativas as organizagdes empresariais; a estratégia de educacdo sai
do campo de autoridade do gerente de T&D, passando para 0s responsaveis pelos
resultados do negocio, através dos chamados conselhos da universidade, a que o
autor denominou col egiatura.

5.3.1.4 — Os centros de decisdo

A universidade vista como um centro de decisdo, a rigor traz um principio
puro administrativo, ja hAmuito tempo empregado em todos os setores das empresas,
e, conseguientemente, nas estruturas das universidades corporativas.



5.3.1.5—- A modularidade

O aspecto da modularidade é definido pelo autor como ”a decomposicao dos
diversos campos do conhecimento em unidades cada vez menores, até chegar ao
maodulo do conhecimento que é a disciplind’. Este principio aplica-se, sobretudo no
ensino a distancia, pois permite eliminar redundancia de contelidos, que por vezes
sd0 oferecidos em cursos diferentes, proporcionando ao aluno um programa cada vez
mais direcionado as suas necessidades individuais, diminuindo de maneira intensa o

nivel de massificagdo do processo de ensino e aprendizagem.

Um outro modelo estrutural pode ser observado na figura a seguir, da
Universidade Highmark Blue Corss Blue Shilds. Contrastando este modelo com o

anterior, percebemos o quanto podem ser diferentes as concepgdes das universidades

corporativas.
Figura 9 — Estrutura da Diretoria da Universidade
Highmark Blue Cross Shields
Consdho de Curadores
Presidente:
ClO
Escolade Escolade Ciéncias Escolade
Administracdo Técnicas Desenvolvimento

Reitor: VP Reitor: VP Profissiona

Reitor: VP

Equipe da Universidade 1SG

Grupos
Alvo

Treinamento e
Desenvolvimento
Empresaria

Instrutores e
Consultores
dalSG

Fonte: Kathleen Rucinsky e Carole Egan, |SG University



Nesta estrutura, afigura do “conselho” aparece apenas no nivel mais elevado
da hierarquia, ndo figurando nos niveis departamentais. Por esse aspecto, leva-se a
acreditar que este modelo adota uma estrutura, naqual o poder deliberativo ndo tem
0 mesmo nivel de compartilhamento que o do modelo anterior, da First University.
Todavia, nesta estrutura pode-se identificar algumas &reas operacionais que nao
aparecem na anterior: a area de treinamento e desenvolvimento empresarial, aarea de
instrutores e consultores do | SG — Grupo de Servicos de Informagdes.

Como ja foi dito anteriormente, esses exemplos demonstram a possibilidade
de variagdo nos modelos estruturais dessas organizagOes, em razdo das suas

peculiaridades.

N&o obstante esta constatacdo, a pesquisa realizada pela CUX demonstra uma
tendéncia mundial no emprego das principais fungdes organizacionais utilizadas nas
universidades corporativas.

O quadro a seguir descreve o nivel de incidéncia de cada funcdo, dentre as
organizagdes pesquisadas.

Figura 10 — Nivel de Incidéncia de Cada Func¢do em uma Universidade Cor porativa
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Universidade
Corporativa

Media: 2
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Desempenho. vimento. Média: Média: 3 Administra-
Média: Média: 33 6 cao.
9 18 Média: 14

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 1999.



Nas universidades corporativas pesquisadas, percebese, em média, a
alocacdo de dois reitores, nove consultores de desempenho, dezoito desenvolvedores
de projeto, trinta e trés pessoas na distribuicéo e ensino, seis na avaliagéo, trés em
marketing e quatorze em fungbes de apoio/administragdo. O que mais chama a
atencdo no resultado da pesquisa € a crescente preocupacdo das universidades
corporativas com o desempenho do processo de aprendizagem organizacional. Este
constitui-se em um dos principais fundamentos dessas organizacfes e estdo sendo
traduzidos nas suas estruturas fisicas. A quantidade na alocacdo de profissionais de
marketing também evidencia a inclinagdo negocial dessas organizagdes. Por trés
desse dado, esté o principio de que a universidade deve ser, sobretudo, um centro de
resultados.

5.3.2 — Dimensao institucional

E o olhar paraa cultura daorganizagio, buscando os sinais necessarios paraa
adequada absor¢io de um novo processo interno. E necessario perceber quais os
tipos de sentimento, reacbes e possiveis resisténcias podem aflorar a partir da
introducdo de uma nova filosofia de aprendizagem organizacional :

— E adequado esperar que todos v&o entender?
— Todosiréo gostar?

Iré&o participar?
— Ir8o colaborar?

Acreditar em tudo, s6 pela crenca de que o modelo proposto € o melhor paraa
empresa pode representar um erro igualmente fatal, para as aspiracées do projeto.

Nessa dimensdo, deve-se cuidar exatamente do processo de aculturamento
interno, de cooptacao de colaboradores, além, é claro, das repercussdes externas que
podem advir, tais como mudanca narelagcdo de parcerias com empresas fornecedoras,
universidades convencionais, clientes etc.

Nessa dimensdo de projeto é que se desenvolve o plano de endomarketing, a
ser empreendido em todas as fases da sua consecucdo, principalmente na

implantagcdo. Algumas das principais aces nesse sentido estéo relacionadas a seguir:



— ldentificar as principais areas de dependéncia internas. aquelas areas
gue poder&o auxiliar positivamente na consecucao do projeto;

— ldentificar as principais areas rivais. embora ndo se desge admitir,
existirdo fortes resisténcias por parte de algumas éreas a implantacdo da universidade
corporativa;

— Reunir um conjunto de colaborador es pessoais ao desenvolvimento do
projeto: podem ser de diferentes éreas; € até positivo que sgja, porém, a ligagdo
dessas pessoas deve ser acrencano propdsito, mais do que qualquer outro interesse;

— Obter a aprovacdo e patrocinio da alta cUpula da organizacdo: sem
conseguir isto dificilmente o projeto seviabilizarg; e

— Desenvolver um poderoso instrumento interno de comunicagdo: as

pessoas precisam se sentir participantes das etapas do processo.

Noutra direcdo, um forte esquema para 0 estabelecimento de parcerias
externas e de marketing deve estar em andamento. E preciso ter a humildade de
reconhecer que existem organizacfes com modelos mais evoluidos, que poderdo se
transformar em importantes aliadas na concepcdo da universidade corporativa. Para
iSs0, € necessario estabelecer um cuidadoso processo de pesquisa e certificagdo de
entidades parceiras, de acordo com critérios de qualidade a serem elaborados para
aplicagéo em cada caso.

5.3.3 — Dimensdo tecnol égica

Um dos principios mais utilizados na justificacdo de uma universidade
corporativa € o de levar 0 aprendizado a qualquer um, em qualquer momento e em
qualquer lugar. Esse principio so pode ser contabilizado como verdadeiro, quando a
organizacao dispuser dos recursos tecnol 6gicos capazes de sustenté-lo.

De fato, este principio esta calcado basicamente no ensino a distancia e,
sobretudo, na utilizacdo de midias €eletronicas, tais como CD-ROM, redes de
computadores Intranet e Internet. Descuidar da dimens&o tecnoldgica pode reduzir
substancialmente o potencial desejado de uma universidade corporativa.



Por outro lado, a auséncia de tecnologias ndo constitui obstéculo essencial ao
processo, embora o senso comum tenda a enxergar a universidade corporativa apenas
pelo emprego massivo e sistematizado de mecanismos de ensino a distancia e,
principalmente, via lnternet.

N&o obstante, € preciso admitir que o emprego em larga escala de tecnologia
podera revelar um diferencia extraordinario em relacdo a outras instituices

similares que ndo se valem desse mecanismo.

Dentre os principais produtos gque a tecnologia permite alavancar em uma
universidade corporativa, destacam-se:

— Ferramentas de desenho de programas de treinamento: conhecidas
como ferramentas de autoria, permitem o desenvolvimento de treinamentos para
implementacdo em diferentes midias eletronicas com relativa facilidade; oferecem
agilidade a0 processo de construcdo de programas de disciplinas para a
Universidade;

— Sistemas de videoconferéncia: estes sistemas permitem eventos de
aprendizagem a distancia de maneira simulténea (sincrona); utilizando este tipo de
tecnologia, aiada a ferramentas de gerenciamento de cursos a dstancia, € possivel
um professor desenvolver uma disciplina para um conjunto de pessoas localizadas
fisicamente em diferentes pontos; e

— Sistemas de gerenciamento do ambiente de aprendizagem a distancia:
j& abordados no capitulo quatro, permitem um gerenciamento poderoso e seguro de
um universo ilimitado de alunos; ja se tem noticia de bases de alunos com mais de

cem mil pessoas, gerenciadas simultaneamente por este tipo de sistema.

5.3.4 — Dimensdo andragdgica

Aqui, apresentase 0 aspecto mais essencial de qualquer modelo de
universidade corporativa. Nessa dimens&o, pode-se enxergar a “ama’ de cada uma
delas. E na concepgdo andragdgica que se distingue os variados model os empregados
pelas organizagdes, a partir da definicéo das suas varidveis qualitativas.



Neste momento, uma conducdo desastrosa pode levar a organizacdo a
construir uma maravilhosa e bem sucedida estrutura, porém ineficaz quanto aos seus
propdsitos mais desgjados, quais sgjam, o de elevar o conjunto de competéncias
humanas e empresariais a um patamar de exceléncia e elevada competitividade.

E no desenho do modelo andragdgico que se encontram os programas de
educacdo que irdo nortear a universidade corporativa. Eles precisam estar
sintonizados com 0s objetivos estratégicos da organizacdo, bem como com as
competéncias que a empresa precisa desenvolver em seus colaboradores para obter
sucesso no mercado competitivo em que atuam. Este modelo seré objeto de uma

analise mais aprofundada adiante.

5.4 — Alguns model os de universidades corporativas

O maior desafio de qualquer organizagdo que desgja implantar uma
universidade corporativa é conceber um modelo que se gjuste adequadamente a sua
realidade. Para que isto ocorra com sucesso € importante que as pessoas que
conduzir&o o projeto atentem para as seguintes questoes:

— Ter clareza do que é uma universidade cor porativa em todas as suas
dimensdes: conceitos, principios tedricos, suas premissas, experiéncias de sucesso e,

sobretudo, de fracasso;

— ldentificar corretamente as necessidades da or ganizacao: ou sgja, 0 que
se desegja exatamente com a criagdo de uma universidade;

— Estabelecer o0 escopo do projeto e ser fiel a ele: ha sempre uma atracéo
pela expansdo indefinida do projeto, gerando adiamentos continuos em seu
langamento;

— Reconhecer com precisdo as diversas limitagbes que a organizagao
possui e considera-las. sgjam elas de natureza humana, técnica, orcamentaria,
estratégicaetc.; e



— Ter uma organizacdo de projeto extremamente competente, agil e
flexivel: para superar com rapidez e acerto as diversas ateracdes de rumo que
eventual mente, ou melhor, que certamente ocorreréo.

Alguns modelos tedricos ja foram descritos por autores que vém se dedicando
a0 estudo do tema. Além disso, em razéo do grande nimero de universidades
corporativas ja implantadas em todo o mundo, a quantidade de experiéncias praticas
realizadas j& pode ser considerada substancial. Este referencial ja tem servido as

organizagdes para a criacdo do seu préprio modelo.

5.4.1. Apreciagdo de um modelo tedrico

Um componente basico em qualquer modelo tedrico concerne ao desenho de
um programa de educagdo que promova O desenvolvimento de todos os
colaboradores da organizacéo e em todas as competéncias que ela julga necessarias
para cada um.

Para isso, a universidade deve traduzir com exatiddo as competéncias
empresariais em um conjunto de competéncias humanas, para, em seguida,
desenvolver um curriculo de disciplinas que sejam capazes de promover a aquisicao
dessas competéncias humanas.

MEISTER propde o que denominou de “curriculo bésico de uma
universidade corporativa’.>* Consiste em um programa estruturado que possibilite
desenvolver entre os funcionérios o conhecimento e as qualificagdes necessarias para
garantir a sustentacdo da competitividade geral da empresa. Segundo a autora, o
conjunto dos temas encontrados em quase todos 0s programas mais importantes tém

aestrutura descritaa seguir:

2 MEISTER, Jeanne. Op. cit. p. 90.



54.1.1 —OsTrésCsdo Curriculo Bésico

Diferentemente dos curriculos dos tradicionais departamentos de T&D, o
Curriculo Bésico da Universidade Corporativa é focado em outros aspectos como
Veremos no quadro a seguir:

Figura 11

Curriculos Tradicionaisde T& D x Curriculo das Universidades Cor por ativas

Curriculo dos Departamentos
tradicionaisde T& D:

Treinamentos voltados
basicamente para as habilidades

técnicas imediatamente

necessarias ao trabalho.

Curriculo das Universidades
Corporativas:

Programas com énfase ndo sb
em habilidades técnicas, mas
também na comunicagdo dos
valores e cultura da corporagéo;
em proporcionar aos
funcionérios o conhecimento da

empresa em relacdo a seus

clientes, fornecedores €

concorrentes; e em criar entre 0s

funcion&rios um conjunto de

competéncias basicas do

negécio, as quais definem a

vantagem competitiva  da

empresa. Sendo assim, baseado

em3C's:

o Cidadania corporativa;

a Estrutura Contextual;

a Competéncias basicas do
ambiente de negdcios.

Cidadania cor por ativa — Incute em todos os niveis de funcionérios a cultura,
os valores, as tradigdes e a visdo da empresa. Nesse conceito de cidadania esta
implicita uma forte identificagdo com a empresa em que se trabalha e seus valores
centrais. Essa conscientizacdo da identidade cultural da organizacdo é semelhante a
abordagem adotada por muitas empresas japonesas.

Estrutura contextual - Oferece a todos os funciondrios uma nocéo dos
negocios da empresa, seus clientes, concorrentes e as melhores préticas dos outros.
Os funcionarios adquirem um conhecimento solido das caracteristicas e dos

beneficios dos produtos e servicos da empresa, como ela ganha dinheiro, como seus



negoicios se comparam com 0s da concorréncia e, 0 mais relevante, como aprender
com as melhores praticas de empresas de primeira linha que determinam os padrdes
de exceléncia dentro do mercado.

Competéncias basicas do ambiente de negécios — Desenvolve um conjunto
de competéncias especificas para 0 negocio da organizacdo, as quais definem a
vantagem competitiva da empresa. S&o elas: aprendendo a aprender; comunicacgéo e
colaboracdo; raciocinio criativo e resolucdo de problemas; conhecimento de negdcios
globais; desenvolvimento de lideranca; auto gerenciamento da carreira.

5.4.1.2 — Qualificagbes em formade Z

As universidades corporativas estdo comegando a admitir a importancia das
habilidades hibridas, denominadas por MEISTER? como qualificacdes em forma de
Z. Essas qualificagbes combinam as competéncias bésicas do ambiente de negdcios
com uma profunda experiéncia empresarial em diferentes &reas funcionais. Assim, os
engenheiros de primeira linha também precisam conhecer fundamentos de vendas e
marketing, como também de economia e financgas, para trabalhar efetivamente em
uma equipe multifuncional. Conseqlientemente, precisam ser versados em varias
habilidades hibridas e polivalentes, que se sobrepem. Na mesma linha, os
representantes de servicos financeiros a clientes precisam entender de operagoes,
gerenciamento de riscos, lideranca, vendas/marketing e saber como oferecer um
servico excepcional ao cliente. Apesar desses representantes ndo precisarem
necessariamente saber processar um empréstimo, eles devem conhecer os conceitos
envolvidos no gerenciamento das operacdes. A meta do desenvolvimento dessas
qualificagbes em forma de Z é fazer com que os funcionarios compreendam as
demandas complexas do trabalho de cada colega, e como vérias partes da empresa
criam um todo integrado.

Este modelo tem a virtude de trazer alguns componentes relativos ao aspecto
curricular que atendem uma boa parte das necessidades atuais de educacéo das
empresas. Contudo sd0 0s aspectos mais estratégicos de negécio que vao implicar
numa grade curricular diferenciada. Estes aspectos é que variam bastante e dizem
respeito aos propositos mais fundamentais da universidade.

25 MEISTER, Jeanne C. Op. cit. p. 18



5.4.2. Apreciagdo de model os estratégicos praticos

Em pesquisa realizada em trés organizagGes no Brasil sobre estes aspectos
estratégicos, foi possivel identificar que elas estdo implantando model os conceituais
diferentes, permitindo uma melhor adaptacéo as suas caracteristicas e peculiaridades.
Do ponto de vista da forma, os modelos pesquisados apresentam muitos aspectos
comuns, fundamentados na rara bibliografia disponivel. Ja em relacdo ao contedo,
gue se traduz na orientacdo estratégica de cada universidade corporativa, alguns dos
aspectos distintivos dessas trés organizages podem ser claramente percebidos.

As organizacOes pesquisadas foram as universidades corporativas do
BankBoston, por tratar-se de organizacdo do mesmo género da Caixa Econdmica
Federal; a Universidade Brahma, pelo seu reconhecimento como uma das primeiras
universidades corporativas a funcionar no pais; e a Accor - Academia Universidade
de Servicos, também pelo seu model o reconhecido no pais.

Foram distinguidas as seguintes caracteristicas em relacéo a cada umadelas:

5.4.2.1 — Objetivo

BankBoston: desenvolver as competéncias essenciais da organizagao.
Accor : desenvolvimento do perfil profissional generalista.

Brahma: Formag&o, treinamento e desenvolvimento do potencial dos
empregados do Grupo Brahma/Skol e sua Rede de Distribuicéo.

Observa-se uma orientacéo mais focada e estreita da Universidade Accor em
relacdo as outras duas, sendo que a Universidade do BankBoston concebeu um
objetivo bastante amplo.

5.4.2.2 — Motivagso

BankBoston: crenga de que autodesenvolvimento e conhecimento s&o
diferenciais competitivos.



Accor: crenca de que conhecimento € a base da motivaco e desempenho
profissional.

Brahma: crenga na aprendizagem organizacional como forma de atender a

um ambiente externo mutavel e as crescentes exigéncias dos clientes.

A motivacdo das trés empresas € baseada em crengas organizacionais
proprias, as quais, embora expressas de maneira diferente, estdo ligadas
essencia mente ao desenvol vimento e conhecimento.

5.4.2.3 — Foco do aprendizado

BankBoston: compartilhamento do conhecimento.
Accor : intercambio.

Brahma: compartilhamento do conhecimento, através da instrutoria interna,
treinamento no trabal ho e orientagcdo para a pratica.

Apresentam, as trés, uma forte inclinagio para 0 processo de
desenvolvimento do conhecimento a partir do compartilhamento. E de se esperar
gue seus programas de aprendizagem segjam fortemente focados em metodol ogias de
aprendizagem compartilhada.

5.4.2.4 — Espago destinado ao aprendizado

BankBoston: local fisico préprio.
Accor : local fisico préprio.

Brahma: local fisico proprio e virtual. Tem como principio a proximidade da
situagéo de aprendizagem com os momentos da vida funcional.

A universidade Brahma € a que demonstrou estar mais interessada na oferta
de educacdo a distancia, além de evidenciar muita coeréncia entre o foco do
aprendizado e 0 espaco destinado para esta finalidade.



5.4.2.5 — Plblico-avo

BankBoston : interno e externo — clientes, familiares e fornecedores.
Accor : interno — diretores, gerentes, técnicos e equipes operacionais.
Brahma: colaboradores diretos e sua rede de distribui¢o.

Um dos principios mais aceitos em relacdo as universidades corporativas é o
de que elas devem atender as necessidades de aprendizagem de toda a cadeia de
valor da organizacdo, pois ela depende dessas competéncias que estdo, por vezes,
fora de suas fronteiras, para alcancar 0 sucesso empresarial. Nesse sentido, a
universidade ACCOR apresenta a menor abrangéncia, enquanto a universidade do
BankBoston esta mais afinada com o conceito.

5.4.2.6 — Conteido dos programas

BankBoston: gestdo empresarial do negoécio e cultura geral
Accor : gestédo empresarial do negécio
Brahma: gestéo empresaria do negécio

Os contelidos das trés estao centrados na gestdo empresarial. O BankBoston
também enfoca a cultura geral. Este pode ser um diferencial relevante para uma
organizacao gue lida diretamente com a prestacdo de servicos para um segmento de
publico exigente.

5.5 — O desenvolvimento de um model o conceitual

Nessa se¢do, pretende-se desenvolver um modelo para a criagdo de uma
universidade corporativa. Diversos componentes serdo descritos para a sustentacéo
|6gica da proposta, visando a sua validagdo, tanto do ponto de vista tedrico quanto
em relacdo aos requisitos praticos relativos a sua necessidade, viabilidade e
oportunidade.



Considerando os diversos modelos pesquisados, procurou-se desenvolver
algo que reunisse as melhores praticas, o arcabougo tedrico, aém de uma visdo
critica que elevasse esta proposta, ora apresentada, a um patamar superior a simples
reuni&o de diversas abordagens.

O modelo sugerido esté balizado em um conjunto de componentes, cada qual
com uma finalidade especifica no conjunto final, a qual denominaremos “Modelo
Conceitual de uma Universidade Corporativa’. Encontra-se dividido em varios
blocos.

Pretende ainda prover aos interessados na concepcdo de uma universidade
corporativa, 0s aspectos determinantes para o0 sucesso. Grande parte dos aspectos
aqui relatados puderam ser validados, a partir da concepcado prética da Universidade
Caixa, sobre a qual sera dedicado uma se¢do especifica. Outros, ainda estdo em fase
de sedimentacdo, os quais sero destacados para uma posterior validacgo. O termo
validacdo aqui é utilizado considerando o atendimento aos aspectos de garantia da
necessidade, viabilidade e oportunidade.

O modelo conceptivo da Universidade Caixa é composto de um conjunto de
aspectos, agrupados por afinidade, denominados Componentes. S&0 quatro
componentes; Filosofico, Estrutural Disciplinar, Estrutural Fisico, Andragégico e
ingtitucional, 0s quais visam atender aos requerimentos percebidos como
fundamentais para o éxito da Universidade.

5.5.1. Componente Filoséfico
Compde o espirito da universidade corporativa, a sua esséncia. O conjunto de

aspectos desenvolvidos nesse componente orientam todas a agles a serem
empreendidas pelos diversos atores da organizagéo. S&o eles:

55.1.1. Visdo

Fundamental para apontar para a posicdo no futuro que a universidade,

enquanto organismo institucional, pretende alcancar. Ela mobiliza as pessoas e as



inspira na busca daquilo que se pretende para o futuro, sendo a universidade um
organismo cujas propostas estdo fortemente conectadas com o porvir. Segundo
Cristovam Buarque “A universidade tem que estar na fronteira do futuro; como
vanguarda, fazendo avancar a conquista da liberdade”®®. Esse conceito tem grande
apelo em razédo da congregacdo de ideais diferentes, na busca de uma diregdo

comum.

5.5.1.2 — Missdo

Estabelece a essencialidade da Universidade no conjunto da organizagdo. A
formulacdo da missdo da universidade tende a determinar todas as varidveis de
cardter estrutural, filosofico e de escopo. A missdo determina que tipo de
organizagcdo de aprendizagem se quer empreender na Empresa. Sobretudo, ela
delimita o campo de atuacdo. Uma missdo pode ser mais ou menos abrangente. Toda
a composicdo decorre da clareza que se tem dessa definicdo, bem como da forma
como se dissemina este conceito no interior da organizagdo. Além disso, a missdo
tem como caracteristica a orientacéo estratégica. Ela canaliza os esforcos em torno de
um modelo ideal. Anaisemos, abaixo, a missdo de algumas universidades
corporativas.

Universidade Brahma: “ Ser um sistema de aprendizado comprometido com a
transmiss&o e organizacao das fontes de conhecimento, voltado para as necessidades
de desenvolvimento e crescimento da Organizagdo Brahma/Skol, de seus
colaboradores diretos e da sua Rede de Distribuigao”.

Universidade Datasul: “Melhorar a performance humana”.

Visa Training: “Formar e desenvolver liderangas para garantir exceléncia dos
processos e operacoes’.

Observa-se que a misséo da Visa Training apresenta-se menos abrangente que
as demais. O foco da universidade dessa instituicdo esta centrado nas liderancas,

enquanto as demais abrangem um espectro mais amplo.

% BUARQUE, Cristovam. Na fronteira do futuro (o projeto da UNB). Brasilia UNB, 1989. p 12.



5.5.1.3 - Objetivos

Representam um nivel de desdobramento na missdo. Sua caracteristica
principal € congregar orientacOes estratégicas que viabilizem o exercicio de sua
missdo na organizagdo. Devem ser suficientemente abrangentes para suportar toda a
complexidade da missdo, contudo ha de se cuidar para que ndo se sobreponham ao
escopo estabel ecido por ela.

55.1.4—-Vaores

Tém como fungdo reunir caracteristicas humanas fundamentais para a
convivéncia social dentro da universidade. A questdo que se coloca no momento da
definicdo do valores & Quais sdo 0s valores capazes de reunir as pessoas que
compdem a universidade na direcéo da visdo que ela pretende alcancgar e no exercicio
didrio de sua missdo? Esses val ores serdo respeitados por todos?

5.5.1.5 — Premissas

Devem ser entendidas como um conjunto de condi¢des prévias que balizem o
funcionamento da universidade corporativa. As premissas devem garantir um padr&o
minimo, que identifique e diferencie uma instituicdo em relacdo as outras. Elas
constituem a espinha dorsal da estratégia de operacdo que uma determinada
universidade corporativa pretende empreender para desenvolver seus objetivos
estratégicos, que por sua vez garantam a consecucdo de sua missdo e a conduzam a
realizacdo de sua visdo de futuro. Algumas premissas estdo no cerne das
universidades corporativas, pois séo, inclusive, elementos distintivos em relacéo aos
convencionais departamentos de T& D. Abaixo ailustragdo de algumas premissas:

— Viabilizar as politicas de educacéo de todos os segmentos da organi zacao;

— equilibrar interesses entre partes (6rgdos da organizacdo), visando ao
atendimento do todo;



— imprimir um sistema de gerenciamento do campi que garanta a
operacionalizacdo das necessidades de educacéo;

— permitir uma participacdo democratica de todos os segmentos corporativos
na defini¢do das diretrizes educacionais;

— buscar, tanto quanto possivel, desvincular as politicas de educacdo do
departamento de T&D, e levalo para o ambito estratégico, com a participacdo
efetiva de todas as areas estratégicas,

—vincular as acdes de educacdo aos objetivos estratégicos da organi zagao;

— desenvolver indicadores de resultados da universidade ainhados aos
indicadores do negécio;

— alcar o processo de autodesenvolvimento como um dos principais pilares de
sustentacao;

— permitir um processo de estudo e trabalho compartilhados; e

— desenhar programas que incorporem as competéncias essenciais da
organizacao.

As premissas podem também ser percebidas como um conjunto de regras
béasicas de funcionamento da universidade corporativa. Assim, a sua constitui¢do, no
gue respeita a quantidade e a qualidade, deve estar em funcéo da personalidade
organizaciona gue se deseja empreender.

55.2 Componente Estrutural Disciplinar

Desenvolve a estrutura organizacional da universidade corporativa, 0 seu
model o de funcionamento. E aqui que se define papéis e responsabilidades no ambito
interno. Esse componente deve estar em absoluta consonancia com o Componente
Filosofico, uma vez que o implementa na prética, dando-lhe um corpo de
sustentacdo. S&o eles.



5.5.2.1 Consgelhos

O estabelecimento de um conselho diretivo ja foi sugerido por MEISTER?,
como uma alternativa para estruturacdo politica da universidade. Este mecanismo
funcional pode ser visto, sob dois focos bastante distintos e até antagénicos. O
primeiro, extremamente positivo, tende a resolver em grande parte as questGes
ligadas a participaco efetiva das diversas areas da organizagdo, bem como o
balanceamento das atencdes da universidade aos diversos segmentos de negdocio. Por
outro lado, 0 modelo pode trazer uma certa lentiddo no processo, causada pelo
excesso de discussdes e a pouca capacidade de agdo. Este fendmeno tem sido
observado nas universidades convencionais. A questdo a ser colocada neste contexto
€ como usufruir todos os beneficios de um conselho diretivo, sem contudo, permitir
gue suas possiveis fraguezas sobressaiam?

Uma forma de amenizar esta possivel fraqueza € ndo estabelecer uma
estrutura formal para os conselhos, mas uma estrutura em forma de comité, com
atribuicbes e dinamica de atuacdo claras e suportada por um efetivo processo de
educacao dos seus membros.

A estrutura dos conselhos diretivos da universidade corporativa pode ser
desenvolvida em camadas, dependendo do tamanho e objetivos dessa. O modelo em
foco foi proposto em duas camadas.

A primeira se encontra no nivel estratégico, aqui denominado Conselho
Superior de Educacgéo, cujos objetivos sdo 0s seguintes:

— Definir politicas e diretrizes globais para a universidade;

— desenvolver estratégias de ligacao dos objetivos empresariais aos programas
de educacéo;

— processar segmentos de atuagdo em razéo das orientacdes estratégicas da
organi zagao;

— equacionar conflitos entre a areas por demandas de programas educacionais
paraaempresa; e

27 MEISTER, Jeanne C. Op. cit. p. 67



— avaiar a eficicia e a eficiéncia no processo global de aprendizagem
corporativa.

A segunda camada deve estar no nivel do que se denomina Conselhos de
Escolas. As escolas representam a congregacdo do conjunto de necessidades de
educacdo de um segmento do negacio.

No nivel das escolas, o conselho tem como objetivos fundamentais:
— Déefinir politicas e diretrizes para 0 segmento de atuacao;

— desenvolver estratégias de ligacdo dos objetivos do seu segmento de
negaécio aos programas de educacao;

— constituir-se em foruns de debates no sentido de oferecer sugestfes
de programas de educacdo na sua esfera de abrangénciga;

— avaliar proposi¢cdes de programas de educacéo requeridos pelas
diversas areas componentes da Escol a;

— priorizar programas de educag&o;

— deliberar e encaminhar ao Conselho Superior de Educagéo feedback quanto
aperformance daescola; e

— deliberar sobre as prioridades de alocacéo do orgcamento de educacdo em
sua &rea de abrangéncia.

5.5.2.2. Escolas

As escolas representam uma estrutura organizacional, em torno da qual se
concentra um conjunto de negdcios similares da organizacdo. Assim, uma escolatem
como finalidade atender a todas as necessidades de educacdo dos colaboradores que
desempenham atividades ligadas a esses negdécios.

Uma escola deve atender aos blocos de negécio da empresa, cujo
desempenho dependam de um conjunto de disciplinas de educacdo similares, de
forma que um programa de educacdo dirigido a uma escola especifica possa al cancar

um maior nimero de pessoas € a0 mesmo tempo apenas aquelas que reamente



necessitam se submeter a esse programa. Espera-se com isso obter um maior nivel de
produtividade do processo de educacéo empresarial, além de uma maior eficécia, em
razéo da alocacdo adequada de publico.

5.5.3. Componente Estrutural Fisico

Assim como o Componente Estrutural Disciplinar, também tem uma funcéo
estrutural. Nesse caso, porém, em um nivel mais técnico/operaciona. Aqui sdo
definidos todo o conjunto de objetos técnicos e administrativos que irdo compor a
universidade corporativa. Eles dardo sustentacdo ao desenho projetado no
componente anterior. S20 eles:

5.5.3.1. Servigos

Os servicos de uma universidade corporativa compdem todo o espectro de
educacdo oferecido aos seus alunos. E esse espectro deve ser entendido de uma
maneira mais ampla e abrangente do que aquele empregado pelos tradicionais
modelos de T&D.

Um programa de rodizio de colaboradores entre as areas, com o objetivo de
aumentar o campo de conhecimento deles sobre os negécios da empresa representa
um servigo da universidade corporativa. O estabelecimento de um ambiente de
discussdo sobre um aspecto da organizacdo também representa um servico a ser
oferecido. A catalogacdo de trabalhos escritos pelos colaboradores sobre
conhecimentos de interesse da organizagdo, em suas diversas formas. dissertacoes,
monografia, teses, artigos, resenhas, entre outros, representam mais um servico de

uma universidade corporativa.

E claro que também coexistem com estes servigos os tradicionais programas
de formagdo e desenvolvimento, sob 0s seus mais variados formatos. cursos,

semindérios, convengoes, entre outros.



5.5.3.2. Tecnologia

Atualmente, estéo disponiveis no mercado um conjunto de ferramentas para
automatizacdo dos processos de educacdo que auxiliam desde o desenho do
programa de aprendizagem, até o gerenciamento operaciona da universidade. Varias
dessas tecnol ogias encontram-se descritas no capitulo quatro.

A opcdo pela sua utilizagdo em larga escala permite, entre outras coisas:

— Ganho de produtividade na concepcdo, gerenciamento e controle dos
diversos servigos da universidade corporativa;

— maior confiabilidade nos sistemas de controle;

— acompanhamento individualizado do desempenho dos alunos;

— efetividade no sistema de comunicagdo entre alunos e universidade;

— agilidade na disseminagdo do conhecimento;

— ampliacdo ilimitada do publico atendido; e

— criagdo de um sistema permanente de avaliagdo da universidade.

5.5.3.3. Estrutura de Suporte

E 0 conjunto de pessoas, processos e instrumentos que permitirdo a adequada
operacionalizacdo da universidade corporativa. Além de toda a sua estrutura fisica,
composta de escritérios, salas de treinamento, materiais de uso administrativo etc.

A composicao dessa estrutura de suporte esta em razdo inversa ao volume de
tecnologias utilizadas. Assim, quanto maior for a utilizagdo de tecnologias no
processo, menor sera a estrutura de suporte.

Essa razéo certamente tem um ponto de inflex8o, pois hd uma série de
atividades inerentes ao processo de aprendizagem que ainda ndo foram ou sequer
serdo automatizadas, necessitando da intervencdo humana. Um exemplo disso € a
figura do instrutor na conducdo dos programas de aprendizagem presenciais ou do
tutor nos programas executados a distancia.



5.5.4. Componente Andragdgico

E o componente de aprendizagem organizacional. Aqui seré desenvolvido
todo o conjunto de fazeres e de saberes da organizacdo. Essas informagbes
estruturadas compdem a esséncia da aprendizagem, ligando as necessidades de
desenvolvimento humano as competéncias necessarias a organizacdo para obter
sucesso em seu ramo de atividade. S50 elas:

5.4.4.1. Disciplinas (Programas)

Define-se 0 termo disciplinag, neste trabalho, como sendo a menor célula de
aprendizagem, por um individuo, de um conhecimento, uma habilidade ou uma
atitude necessdria a0 sucesso no desempenho das suas atividades dentro da
organizacdo. Assim, um conjunto de disciplinas compde todo o espectro de
necessidades de um individuo para bem conduzir uma tarefa sob a sua
responsabilidade. Um conjunto de disciplinas classificadas de maneira a atingir um
determinado objetivo de aprendizagem constitui-se um programa. Um programa tem
como principio basico desenvolver um conjunto de competéncias em um ou mais
individuos, de maneira a desenvolverem com desenvoltura as atividades exigidas
pelo cargo que ocupam.

5.5.4.2. Competéncias

Pode-se definir competéncias como o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes observaveis em um individuo, que sgjam capazes de mové-lo a agir de
acordo com um padréo esperado, o qual diz respeito ao desenho do cargo dentro da
estrutura organizacional. No desenho de cada cargo deve estar contido o conjunto de
competéncias que um individuo deve apresentar para desempenhé|o adequadamente.

E a partir da defini¢iio das competéncias que a universidade podera iniciar o
processo de desenvolvimento das disciplinas que dever&o compd-las. Assm, para
cada competéncia identificada como necessaria a0 desempenho de um cargo, um
conjunto de disciplinas deverd ser formulado para promover o desenvolvimento das



competéncias das pessoas que desempenham ou aspiram desempenhar as atividades
deste cargo.

A figura abaixo mostra com mais detalhes um exemplo hipotético da
composi¢do de disciplinas por competéncias para um determinado cargo:

Figura 12 - Composicéo Hipotética de Disciplinas por Competéncias

CARGO COMPETENCIAS
Gerente de Orientacéo ao cliente DISCIPLINAS
. o

Atendimento
Organizacdo Desgjos e necessidades humanas
Relacionamento | nterpessoal Comportamentos dos clientes
Flexibilidade Negociacdo com clientes
Etc. Tipos de abordagens ao cliente

Etc.

5.5.5. Componente Institucional

A universidade corporativa ndo se sustenta por si s6. Ha um processo de
interdependéncia com outras organizagoes, que, se bem estruturado, traz umaenorme
maximizagdo dos seus resultados.

O componente institucional faz a sua ligagdo com o ambiente interno e
externo. S&o elas:

5.5.5.1 — Parcerias Internas

As parcerias internas se ddo nos diversos niveis e segmentos organizacionais
com 0s quais a universidade corporativa mantera relagdes. E de se esperar, por
exemplo, que a universidade dependa de fortes agbes de endomarketing, para
implementar o seu Componente Filosofico em toda a empresa. Nesse caso a area de



marketing representa uma importante aliada para 0 sucesso dessa ag&o. Outra linha
importante de ac&o da universidade € a constituicdo do ambiente tecnol 6gico. Grande
parte da infra-estrutura necessaria a este sistema ja existe nas grandes corporacoes e
sdo administradas pela érea de tecnologia de sistemas. Dessa forma, esta area
constitui-se em importante parceira para implantagéo e adaptacdo dos complexos
artificios tecnolégicos que trazem a nova concepcdo educacional. Outra &area
importante € a de recursos humanos, pois a universidade corporativa poderainterferir
diretamente nos processos de carreira, sucessao e até remuneracao, se a organizagao
assim o desgjar.

5.5.5.2 — Parcerias externas

As parcerias externas também podem se dar nos mais diversos niveis e
segmentos da sociedade. Se a universidade desgar extrapolar as fronteiras da
organizagdo, podera desenvolver parcerias com clientes, fornecedores, comunidades
e até com concorrentes, dependendo do enfoque que queira utilizar. Por outro lado,
pode se valer, como ja foi visto no capitulo trés, da experiéncia das universidades
convencionais, para a concepcao, execucdo e até administracdo dos programas de
desenvolvimento.



6. A CONCEPCAO DA UNIVERSIDADE CAIXA




“O sabio ndo é aguele que fornece as
verdadeiras respostas, mas aguele que
formula as verdadeiras perguntas’

Lévi Straus

Pretende-se ilustrar, com o caso Caixa, 0 processo de desenvolvimento de um
modelo conceptivo de universidade corporativa. Buscar-se-a, a todo momento,
associar as agles, etapas, problemas, enfim, todo o desenrolar do programa de
implantacdo da Universidade Caixa, a luz dos conceitos apresentados e do modelo
ideal proposto neste trabal ho.

O primeiro contato da Empresa com o tema ocorreu no final do ano de 1998,
a partir de uma aproximacdo de alguns técnicos da érea de treinamento. N&o
diferentemente de outras organi zagfes, a Caixatambém tem buscado pesquisar novas
metodologias para o acance dos seus resultados em todas as areas. Naquele tempo,
a compreensdo acerca do tema era muito limitada. Os resultados eram pouco
consistentes e incipientes. Estes fatos fizeram com que a empresa ndo demonstrasse
interesse em adotar 0 modelo. Ndo obstante a falta de interesse inicial da clpula da
organizacdo em adot&lo, a area de treinamento ndo abandonou completamente o
processo de acompanhamento da evolugdo do conceito no Brasil e no mundo. Ao
contrario, com o passar do tempo, 0 assunto passou a despertar um interesse
crescente por alguns dos profissionais de RH da Organizacéo.

Durante os anos de 1998 e 1999, procurou-se entrar em contato e acompanhar
a evolugdo de algumas universidades corporativas no Brasil, dentre elas a da
Brahma, Motorola, Algar, Datasul e Accor, visando trazer suas experiéncias para
nortear o projeto da Caixa.

No final do ano de 1999, com o processo no Brasil j& um pouco mais

amadurecido, a diretoria da empresa autorizou, em carater prioritario, a concepcao da



sua universidade corporativa. Estava nascendo, ali, o que viria a ser a Universidade
Caixa.

Chegara o0 momento de intensificar as pesquisas, visitar empresas que ja
haviam implantado o modelo, freglentar foruns de RH, nos quais o tema era
oferecido. Enfim, uma intensa mobilizacdo comecava a acontecer na area de
treinamento, que ficou responsavel por desenhar e implementar a universidade
corporativa da Caixa.

O que sera enfatizado aqui € o processo de fazer acontecer algo que esta
proposto, a partir do desgjo e da visdo de um conjunto de pessoas engajadas num
propdsito comum, que as mobilizou para a acéo.

Uma constatag8o surgiu nesse processo e tornou-se uma premissa em todo o
trabalho: evolui-se mais com os erros cometidos do que com os casos de sucesso. E o
gue nos era sempre estampado em todas as empresas visitadas eram justamente o
segundo aspecto. Infelizmente, essa conclusdo ndo foi concebida logo de inicio, mas
apenas ao final de tudo. Foram tantas as incongruéncias, divergéncias de viséo e
processos mal desenhados observados namaior parte das organizagdes pesquisadas,
gue percebeu-se ndo haver outro caminho que ndo fosse aprender com os préprios

erros.

6.1 — Formac&o da equipe de projeto

Em primeiro lugar, a equipe para o desenvolvimento de uma universidade
corporativa ndo precisa ser grande, contanto que consiga mobilizar os agentes
organizacionais para 0 desenvolvimento do modelo conceitual. Quer dizer que,
guanto maior for o nimero de pessoas da organizacdo envolvidas, maior sera a

expressividade do resultado.

A Caixa conta com uma estrutura de quatorze filiais do processo de
Desenvolvimento de Pessoas espalhadas geograficamente pelo pais. Selecionou-se,
criteriosamente, um colaborador de cada uma dessas unidades, para facilitar o
processo de disseminacdo do conceito em suas bases de responsabilidade (Anexo I).
Esta era uma forma estruturada de canalizar a discussdo do assunto em toda a rede da



Caixa, sem a aocacao direta das pessoas com este propdsito, ja que isto era uma de
nossas mais graves limitacles. Entre as atividades atribuidas a estes colaboradores,
chamados de “ Facilitadores da Universidade Caixa’, destacaram-se as seguintes.

— Disseminacdo da tematica em suas bases de atuagao;

— participagao na concepcao intelectual e operacional do modelo de atuagéo;
— desenvolvimento de acbes do projeto executivo;

— aplicagéo e coordenacdo de eventos em suas bases de atuacdo; e

— desenvolvimento de pesguisa e benchmarking.

6.2 — Concepcdo do model o filosofico

O modelo filosdfico da Universidade Caixa foi concebido a partir de ampla
discussdo interna no ambito da &rea de T& D, além de pesquisa concebida e realizada
pelos facilitadores da universidade, em suas diversas bases de atuagdo, no sentido de
conhecer 0 nivel de entendimento e expectativas das pessoas com relacdo a
implementagdo de uma universidade corporativa. Esta pesquisa constituiu-se em
mecanismo valioso para a estruturagcdo de um model 0 que representasse as aspiragoes
damaioriadas pessoas. No entanto, ressalta-se que foi aplicada apenas no ambito das
unidades de recursos humanos, 0 que limitou 0 seu escopo. Uma pesquisa mais
ampla certamente aumentaria o nivel de participacdo e, consequientemente, de adesdo
aos propositos do projeto. A escolha desta via deveu-se a pouca familiaridade dos
demais colaboradores com a temética das universidades corporativas e também pela
limitacdo de tempo a qual a coordenacdo do projeto estava submetida. O modelo da
pesquisa, bem como a sua compilagdo, poderdo ser melhor analisados no Anexo V.
Como fruto dessa etapa, desenhou-se, apds 12 meses de discussdes, 0 componente
filosofico da Universidade Caixa, a seguir descrito:

6.2.1. O conceito

A Universidade Caixa surgiu a partir da necessidade de se empreender uma
educacdo corporativa voltada para o desenvolvimento das competéncias essenciais da
Organizacao, as estratégias de negécio e a efetiva gestdo do conhecimento.



A ingtituicdo visa sustentar um processo continuo de educacdo, que permita o
crescimento do individuo dentro da empresa.

6.2.2. A visdo

Universidade como alavanca de desenvolvimento, mudanga e transformagéo.

6.2.3. A missdo

Desenvolver o potencial humano, visando realizar as competéncias
essenciais da organizagdo, a partir de um processo de aprendizagem que estimule 0
autodesenvolvimento e o compartilhamento do conhecimento.

6.2.4. Osobjetivos

— Promover a gestdo do conhecimento e dos talentos, visando direcionalos
paraarealizacdo das competéncias da Caixa;

— plangiar e estruturar agdes e programas de educacdo que tenham como
finalidade arealizacdo dos resultados organizacionais; e

— oferecer instrumentos e ferramentas que incentivem o autodesenvolvimento

e abusca de solugbes empresariais.

6.2.5. Osvaores

— A gestdo é aprincipal ferramenta de educacdo e aprendizagem;
— olider é o principal agente de educacdo e aprendizagem;

— o compartilhamento de conhecimentos e competéncias é a principal
estratégia de aprendizagem para criar uma rede interna e externa de conhecimento;

— prover oportunidades de aprendizagem que incentive 0
autodesenvolvimento e a criagdo de conhecimento a qualquer hora em todos 0s

lugares; e



— a aprendizagem como estratégia para gerar envolvimento e
comprometimento incluindo neste processo empregados, clientes, fornecedores e a
comunidade.

6.2.6. Aspremissas

— Viabilizar as politicas de educacdo em todos os segmentos da organi zacao;

— equilibrar interesses das diversas areas de negdcio da Caixa em razéo dos
objetivos estratégicos da Empresa;

— imprimir um sistema de gerenciamento da Universidade Caixa que garanta
a operacionalizacéo das necessidades de educagéo;

— permitir uma participacéo democrética de todos 0s segmentos corporativos
na definic¢do das diretrizes educacionais;

— buscar, tanto quanto possivel, desvincular as politicas de educacdo do
departamento de T&D, e levalo para o ambito estratégico, com a participacdo
efetiva de todas as areas estratégicas; e

—vincular as agdes de educacdo aos objetivos estratégicos da organizacéo

6.3 — Componentes estruturais

A Universidade Caixa foi estruturada inicialmente em quatro escolas de
negocios. Para cada escola foi criando um conselho, de foma a contemplar tanto os
componetes estruturais fisicos, quanto disciplinares, conforme ja abordado
anteriomente.

O desenho da estrutura pode ser observada nafiguraaseguir:



Figura 13 — Estrutura da Univer sidade Caixa
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Trés escolas representam 0s respectivos segmentos de negécio da Caixa:
Escola de Servicos Financeiros, Escola de Desenvolvimento Urbano e Escola de
Transferéncia de Beneficios, mais uma Escola de Gestao Empresarial, que representa
as diversas areas de suporte da Empresa, tais como RH, finangas, marketing etc.
Assim, todos os segmentos de conhecimento da Caixa estéo representados no modelo
acima. Nota-se que para cada escola existe um conselho, com as atribuicdes ja
descritas nesse capitulo, além de uma estrutura de suporte denominada Coordenacéo
de Escola, cuja finalidade é o de desenvolver todos 0s processos necessarios ao
sucesso daguela escola.

Ainda sob essa estrutura foi desenvolvido todo o arcabouco tecnolégico que
da o suporte ao processo de aprendizagem. Todo este universo esta apresentado ao
usuério a partir de um portal virtual da Universidade Caixa, 0 qual implementa todo
0 seu modelo conceptivo: filosofico, estrutural, andragdgico e institucional. Uma
visao do portal da Universidade Caixa esta disponivel no Anexo V.



6.4 — Modelo de Educagéo

Os estudos realizados apontaram no sentido de compor um modelo que
pudesse acompanhar o individuo durante toda a sua permanéncia na instituicao.
Sobretudo que permitisse a cada colaborador desenvolver-se permanentemente na
sua érea de atuacdo. A figura abaixo sintetiza o0 modelo empregado pela universidade

caxa

Figura 14 — Modelo de Educagéo da Universidade Caixa
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O modelo educacional da universidade Caixa foi concebido para atender as
necessidades de formacao e capacitacdo dos individuos.

A formagao é concebida como um processo de longo prazo, através do eixo
de educacdo continuada. Seu proposito é o desenvolvimento do individuo sob os
aspectos de comportamentos, atitudes, conhecimentos e habilidades requeridos para
0 desempenho das suas atribuicdes dentro da estrutura da organizacdo. Nesse eixo,
sdo of erecidos dois programas de educagéo, com aspectos um pouco diferenciados. O
primeiro, denominado Programa de Educacdo Superior, oferece cursos em nivel de
terceiro grau, no ambito de cada escola, com o objetivo de formar profissionais de
alto nivel em cada segmento de negdcio da Caixa. Nesse programa seré oferecido um



curso superior para cada escola®®. No programa de educacdo especidizada sdo
oferecidos cursos de aprofundamento e pesguisa nos mesmos segmentos de negdcios
descritos anteriormente. Esses programas formam os individuos em nivel de pés-
graduacéo e constituem uma continuidade ao programa de ensino superior.

A capacitacdo é concebida como um processo de curto prazo, através do eixo
de atualizacdo técnica, em razdo do cardter pontual dos seus programas, 0S quais
visam dotar os individuos de conhecimentos e habilidades para operar 0s processos,
astécnicas, asferramentas e os produtos sob suas responsabilidades.

6.5 — Andlise atual da Universidade Caixa

A Universidade Caixa foi implantada no dia 15 de janeiro de 2001, sob uma
concepcdo baseada nos model os aqui apresentados. Seu langamento oficial ocorreu
com uma oferta de 37 cursos em operacdo, sendo a sua maioria a distancia, usando
tecnologia WEB (Anexo I11).

Os ultimos dados quantitativos levantados sobre a Universidade Caixa, em 16
de julho de 2001, dao conta de que existem 61 cursos em operacdo, para um total de
101.185 alunos matriculados, dentre eles empregados, prestadores de servigos e
estagiarios. A média diaria de acesso ao seu portal é da ordem de 9.000 alunos. 1sso
representa uma média de aproximadamente trés acessos por més para cada um dos
101.185 aunos matriculados. Os dados revelam um indice positivo de aceitacdo pelo
publico interno.

Dentre os principais beneficios observados até agui com a implantagdo da
Universidade Caixa, pode-se destacar:

— Programas de treinamento mais focados nas estratégicas da Empresa e nas
necessi dades de desenvolvimento dos empregados,

— possibilidade do colaborador conciliar trabalho e estudo;

— inclusdo de uma enorme parcela de colaboradores no processo de ensino a
distancia, os quais ndo tinham qual quer acesso aos programas de desenvolvimento da
Caixa;

% Estes programas foram desenhados e estdo programados para entrar em operacio em 2002



— criagéo de uma cultura mais académica no interior da Organizagao;

— maior direcionamento do processo de sucessdo e encarreiramento da
pessoas Nos cargos,

— maior motivagdo dos colaboradores para participacdo nos programas de
desenvolvimento oferecidos pela Universidade Caixa; e

— maior aderéncia das competéncias individuais aquelas requeridas para o
cargo.

Alguns pontos, no entanto, merecem atencdo para que o modelo implantado
tdo recentemente na Empresa se desenvolva normalmente e se consolide. Em
primeiro lugar, devem ser implantados indicadores de performance para monitoragéo
dos resultados obtidos. Eles ainda ndo foram desenvolvidos. O quadro a seguir
apresenta alguns elementos do Balanced Scorecard de uma universidade corporativa.

Figura 15 — Elementos do Balanced Scor ecard
de uma Univer sidade Cor por ativa
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Gerenciamento do Fornecedor

Evitar Custos

Inovagdo do Funcionario

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 1999.



Alguns desses elementos deveriam ser adaptados as rotinas de controle da
Universidade Caixa.

Do modelo acima, os principais indicadores utilizados por organizaces
pesquisadas pela CUX em dois anos consecutivos foram:

1. Satisfac&o interna do funcionario;

2. Satisfacéo do gerente interno do negdcio;

3. Custo por auno;

4. NUumero de dias de aulaem classe dos alunos; e

5. Eficiéncia do processo de registro do curso

E recomendével que a Caixa adote os seus proprios indicadores, de forma a
avaliar permanentemente o desempenho da sua universidade corporativa.

A Universidade Caixa ainda ndo implementou o que se denominou “caréter
inclusivo”, que aparece na concepcao dos seus valores. Atuamente, existem alguns
programas destinados aos clientes, porém de maneira muito timida. A Caixa possuli,
por sua vez, uma enorme rede de distribuidores dos seus produtos, que ainda néo
foram beneficiados pela Universidade. A oferta de programas destinados a este
publico propiciaria uma sensivel melhoria da qualidade dos servicos prestados por
essas entidades ao cliente da Caixa. Também geraria bons resultados quanto ao
relacionamento institucional da Empresa com esses parceiros. Ainda ndo se percebe,
tampouco, a oferta de qualquer programa sistematizado que atenda a comunidade em
geral. Este tipo de of erta traria 6timos beneficios institucionais para a Organizag&o.

Os programas de desenvolvimento ainda estdo focados em mdédulos
convencionais. Ainda ndo foi implantada a tecnologia andragégica baseada em
disciplinas, conforme proposto no capitulo 5. A partir da concepcdo de programas
com este enfoque, a Universidade Caixa obterd um excelente indice de efetividade na
oferta dos seus produtos, ja que o aluno serd submetido a um programa totalmente
customizado para ele. Lembre-se que esta tecnologia so € possivel implementar para
0s programas a distancia.



Outro aspecto a se ter atencdo é com relacdo a infra-estrutura de suporte aos
programas oferecidos a distancia. A experiéncia tem demonstrado que essa
modalidade de estudo ndo dispensa a presenca da figura humana, como co-
responsavel pela aprendizagem.

Estas recomendacdes configuram-se nas mais importantes nesse estagio em
que se encontra a Universidade Caixa. E provavel que ao longo da sua operago
outros desafios vem a se apresentar. E imprescindivel que se tenha sempre uma
organizagao bem estruturada, capaz de promover 0 seu gerenciamento efetivo.



CONCLUSAO




“... queriamos uma Universidade integrada no drama social,
politico e econdmico nacional, respondendo com desenvoltura e
propriedade aos desafios nacionais, produzindo conhecimento gerador
de acBes sociaisingtitucionais de desenvolvimento nacional .”

Jodo Claudio Todorov

Ao final desse trabalho € possivel chegar a um conjunto de conclusdes que
permitam discorrer sobre as impressdes colhidas em todo o processo de construgao.
Estas impressdes estéo colocadas a partir de um recorte extraido do olhar do autor
sobre toda a tematica pesquisada. Em primeiro lugar, uma universidade corporativa é
diferente. Todo o0 aporte conceitual que sustenta o0 modelo a distingue dos model os
tradicionais de T& D. Outra conclusdo € que a universidade corporativa ndo € uma
unidade de RH, nem tampouco de T& D, mas uma unidade de nivel estratégico, que
pode até estar acima dessas.

A universidade corporativa € um modelo de gestdo do desenvolvimento das
competéncias das empresas por intermédio do desenvolvimento do patriménio
humano. Sua implantacdo, ao contrario do que muitos imaginam, é complexa. Sua
operacdo requer uma profunda mudanca na cultura da organizagéo, sobretudo a
gerencial. Seus processos precisam ser desenhados de uma maneira que possam fluir
com agilidade por toda a empresa, com envolvimento espontaneo dos diversos
agentes que a compdem. A utilizacdo de sofisticados componentes tecnol 6gicos
permitirdo operar em larga escala com custos reduzidos. Contudo néo garantem, por
S mesmos, os resultados desgjados. A compreensdo adequada dos conceitos e
caracteristicas constitui 0 primeiro passo para a sua construcdo efetiva. A partir dessa
compreensdo é possivel, por exemplo, distinguir que um ndmero relevante de
entidades autodenominadas universidades corporativas, ndo passam de um
departamento de T&D com componentes modernos de TI, e ndo de educacdo. Fica
patente também a necessidade de um amadurecimento das pessoas envolvidas no
modelo, o qual obriga a organizacdo a despender um tempo maior no Seu
desenvolvimento do que as vezes gostaria. Nao se pode pular etapas, como foi visto



amplamente no capitulo cinco.

Outra conclusdo importante a que se chega, € que por mais que as etapas
tenham sido bem construidas, a implantacdo representa apenas 0 comegco do
processo. Em se tratando de um modelo de gestéo, estard sujeito a sofrer os impactos
decorrentes dos processos politicos internos. Nas instituices publicas somam-se 0s
processos politicos também externos. N&o sera surpresa uma universidade
corporativa muito bem concebida, se descaracterizar ao longo do tempo, em
funcéoda dindmica de mudanca organizacional. Ao que parece, 0 melhor antidoto
para estas possivels ameagas esta no engajamento genuino das pessoas aos propdsitos
da universidade. Dai aimportancia do estabel ecimento de uma base filoséfica solida
e compartilhada pelo maior contingente de pessoas possivel.

Mesmo considerando todas estas condicionantes, percebe-se a validade do
modelo como um poderoso instrumento de aprendizagem organizacional. Alias,
muito se tem faado em organizagbes de aprendizagem. Nessa diregdo, as
universidades corporativas incorporam a esséncia do modelo de organizacbes de
aprendizagem sustentado por Peter Senge.

As organizagbes modernas apareceram no inicio do seculo sob a visdo
mecanicista dos engenheiros, evoluindo para um dominio dos psicdlogos e
socidlogos, 0s quais empregaram uma Vvisdo humanista, tanto do ponto de vista
individual quanto social, chegando aos tempos atuais dominadas pelos burocratas,
focados em seus processos, sistemas, metas, indicadores e métricas. Quem sabe,
numa especulacdo ousada, ndo estariamos, por intermédio das universidades
corporativas, inaugurando a era das organizaces de aprendizagem, tendo na
lideranca educadora a linha condutora da gest&o.

Os estudos aqui realizados apontam para a necessidade de se obter um
aprofundamento nos dados referentes as organizacdes brasileiras. Considerando a
velocidade com que tém se propagado estas entidades no pais, seria de grande
interesse reunir dados atuais que permitissem avaliar qualitativamente os modelos
em operacdo no Brasil.

Esta poderia ser uma linha natura de continuidade da pesguisa aqui
apresentada.
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Anexo |
Formulario Utilizado para Selegao do Facilitador da Universidade Caixa

-

Uni CAIXA

UNIVERSIDADE CAalxs,

INDICACAO DO FACILITADOR

GITED:

NOME DO EMPREGADO
INDICADO:

EMPREGADO POSSUI ou ESTA CURSANDO POS-
GRADUACAO/MESTRADO:

SIM()  NAO()

NIVEL |ATRIBUTO

1(2|3|4|5

Atualmente esta pesquisando o assunto

Disponibilidade Pessoal e profissional

Facilidade de comunicacdo

Gosto por pesquisa

Espirito inovador

Facilidade para o trabalho em equipe

Facilidade para o trabalho auténomo

Obs: Visando maximizar as habilidades individuais do grupo, favor registrar
no campo nivel, o grau de observancia do atributo no facilitador, em uma escala



crescente, considerando o nivel 1 como pouco observavel e 5 como muito
observavel.

Anexo 11
Roteiro Utilizado para Realizacio de Benchmarking

-
Uni CAIXA

ROTEIRO BASICO DE BENCHMARKING

DIMENSAO ANDRAGOGICA

Qual a metodol ogia de ensino adotada?

Como é desenvolvidaagrade curricular?

Quiais os critérios para definicéo de atividades presenciais ou a distancia?
Ha afigurado tutor? Qual é o seu papel?

Como é o processo de formacao de tutores?

Ha processo de certificacdo de alunos? Como € feito?

Foi observado um incremento no processo de aprendizagem?

De que natureza: qualitativa ou quantitativa?

© o N o g s~ w DB

Ha dados evolutivos sobre o processo de desenvolvimento da universidade?

10. Como conciliar trabalho e aprendizado? Qual a solugéo encontrada?

DIMENSAO ESTRUTURAL

Dentro da estrutura organizacional, como esté situada a Universidade ?
Existe um ambiente fisico ou somente virtual ?

Ha uma estrutura organizacional para gerenciar a Universidade?

Quais os papéis de cadaum?

Utilizam afigurado instrutor interno? Como é feita a sua formagéo?
Atende atodos segmentos ou esta disponivel para segmentos especificos?
Existe um processo de acompanhamento de performance da Universidade?



Quais foram os principais facilitadores naimplantacéo?

Quais os principais problemas enfrentados na implantagéo?

Como é feito o gerenciamento da Universidade? Quais os sistemas de controle?
Utiliza-se software de apoio?

Ha dados estatisticos que evidenciem o desenvolvimento da Universidade

Qual o conceito de Universidade empregado em sua organizagao?

Houve mudanca no model o de gestéo. Ha correlacdo direta? Em que sentido?

Ha orcamento especifico para a universidade? Qual € o percentua de investimento
por colaborador ? Qual o montante em 1998, 1999 e 2000?

DIMENSAO INSTITUCIONAL

Ha parceria com Universidades convencionais? Quais?

Que critérios foram utilizados para estas parcerias ?

Ha processo de certificacdo de parceiros fornecedores? Como éfeito?

Ha a preocupacdo em educar toda a cadeia de valor? Fornecedores, clientes etc.
Como é este processo?

Como foi/estd sendo a sensibilizacdo para o processo de mudanca?

Qual o nivel de comprometimento do alto escal do.

Os conceitos aplicados na Universidade, esté@o vinculados a gestéo por
competéncias?

Contaram com consultoria externa para implantacéo? Quem?

DIMENSAO TECNOLOGICA
Que canais aternativos estéo sendo utilizados?

( )CBT

( YWBT

() Videoconferéncia
()TV

( ) Teleconferéncia

Quais as vantagens e desvantagens destes canais?
Utiliza algum software para gerenciamento do ambiente virtual ?
Utilizam servidores especificos para o ambiente de aprendizagem?



Possuem INTRANET?

Anexo |11

Portifdlio de Produtos Programados para a | mplantagéo da Universidade Caixa

UNIVERSIDADE CAI XA

PORTIFOLIO DE PRODUTOS

Posicéo em 07 de novembro de 2000

ESCOLA PRODUTO TIPO DATA B
IMPLANTACAO
Desenvolvimento | Avaliagdo de Imoéveis 1 | NOV/2000
Urbano Desenvolvimento e Infra Estrutura Urbana e Rural 2 AGO/2001
Desenvolvimento Urbano 3 Em operacdo
Transferénciade | Conhecendo 100% o SEFIP 1 Em operacdo
Beneficios GOVCONTA Caixa 1 Em operacéo
Cartdo do Cidaddo 1 Em operacdo
Previdéncia para Estados e Municipios 1 NOV/2000
Transferéncia de Beneficios e Desenvolvimento Social 2 AGO/2001
Transferéncia de Beneficios e Desenvolvimento Social 3 MAR/2001
Servigos Andlisedecrédito 111,11l elV 1 Em operacdo
Financeiros Internet Banking 1 NOV/2000
Aberturade Contas 1 NOV/2000
Administragdo Bancéria 2 | AGO/2001
Andlise de Risco de Crédito 3 Em operacdo
Crédito e Cobranca 3 Em operacdo
Marketing Bancério 3 DEZ/2000
Consultoria Empresaria 3 | JAN/2001
E-Commerce 3 FEV/2001
Gestéo INTRANET CAIXA —Um Suporte a Gestéo 1 Em operacdo
Empresaria GuiaSIGAT 1 Em operacdo
GuiaPrético do CaixaMail | ell 1 Em operacdo
CRR 1 NOV/2000
Gerenciando projetos 1 DEZ/2000
Gerenciando seu superior hierarquico 1 DEZ/2000
Gerenciando seu tempo 1 DEZ/2000
Liderando e motivando 1 DEZ/2000
Liderando equipes 1 DEZ/2000
Mantendo equipes no alvo 1 DEZ/2000
Negociando 1 DEZ/2000
Principios de finangas 1 DEZ/2000
Solucionando problemas 1 DEZ/2000
Gerenciando conflitos 1 DEZ/2000
A comunicagdo escrita 1 DEZ/2000
Avaliando o desempenho 1 DEZ/2000
Coaching 1 DEZ/2000
Conduzindo reunides 1 DEZ/2000
Dando e recebendo feedback 1 DEZ/2000
Delegando 1 DEZ/2000
Estabel ecendo metas 1 DEZ/2000
Fazendo apresentagbes 1 DEZ/2000
Tirando proveito das mudancas 1 DEZ/2000
Gestdo Empresarial 2 | AGO/2001
Gestéo Empresarial 3 Em operacdo




TIPO: 1- Atualizacdo Técnica
2 — Superior CAIXA
3 — Especiaizagdo CAIXA

Anexo |V —Portal da Universidade Caixa
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Podem ser vistas na figura acima as diversas escolas da Universidade Caixa.
Em cada escola é of erecido um conjunto de servi¢os comuns, tais como conferéncias,
foruns de discussdes, agenda de eventos, programa de cursos, comunicacdo com a
universidade viae-mail, principais questdes respondidas pela estrutura administrativa
- FAQ, aém do ambiente de sala de aula. Todos esses servicos estao representados
nos icones acima a esquerda da figura. Além disso, cada escola oferece um conjunto
de produtos (anexo I11), os quais visam atender as necessidades daquele bloco de

negacio representado pela escola.

Anexo V — Pesquisa Realizada nas Unidades de T& D da Caixa

OPINIAO DOS FUNCIONARIOS DA AREA DE T&D DA CAIXA
ECONOMICA FEDERAL SOBRE A IMPLANTACAO DA UNIVERSIDADE
CAIXA

1. Como a Universidade Caixa contribuira para a realizacdo das suas

aspiracgoes dentro da empresa?

RESPOSTAS INCIDENCIA
Permitindo arealizag&o dos potenciais e competéncias pessoais de forma 14
congruente com a missdo e competéncias da CAIXA
Oportunizando o desenvolvimento e o0 crescimento da carreira 5
profissional paratodos os empregados
Permitir o desenvolvimento permanente 4
Formalizando o reconhecimento do valor do desenvolvimento de 3
pessoas
Adgilidade, facilidade no trabalho 3




Crescimento pessoal e profissional

Criar um ambiente de educacao préximo arealidade

Tornando-se espaco de compartilhamento e inser¢do de todos no
processo de aprendizagem CAIXA através de diversos canais e

metodologia

Possibilitando e incentivando a pesquisa sobre negécio da érea

Profissionalizacdo mais adequada a realidade no momento

Facilitard o meu trabalho

Utilizac&o datecnologia para otimizac&o do tempo

Aprimoramento profissional

Melhor aproveitamento de tempo

Facilidade de acesso as informagdes

Aumentar competi¢des no mercado

Motivagéo pessoal paravoltar aestudar

Facilidade de argumentacdes
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2. Como a Universidade Caixa podera contribuir para a realizacdo da missio

da CAIXA?

RESPOSTAS INCIDENCIA
Aprofundando as diretrizes e competéncias da CAIXA para todos os 14
empregados, de um modo mais dinamico
Criando uma cultura de compartilhamento que abrace oportunidades de .
desenvolvimento para toda comunidade
Criando um férum de reflex@o, discussdo, producdo e disseminacdo de 4
conhecimento
Disseminando a pratica de auto desenvolvimento nos empregados 3
Incentivando o empregado através do seu desenvolvimento, a atingir 3
metas propostas pela empresa
Tornando-se um centro de referéncia do conhecimento corporativo 2
Atualizando competéncias corporativas pessoais 2




Desenvolvendo produtos que possam ir ao encontro da agilidade

necessaria a modernizacéo

Implantac&o de nova cultura de conhecimento

Uniformizando atendimentos

Na qualificagdo dos colaboradores

Novas posturas de empregados

L otéricos que atendem clientes mais simples

Desenvolvendo talentos ainda ndo reconhecidos

Formacéo de todos os empregados

R R R RN NN

Na sua opinido quais seriam as atribui¢cbes e competéncias da Universidade

Caixa?

RESPOSTAS INCIDENCIA
M odernidade e comprometimento com o desenvolvimento
Fonte de conhecimento
Solucgéo instituciona para o fomento ao auto desenvolvimento 4
Instituicdo de ensino voltada para a melhoria da qualidade de vida da 3
sociedade
Envolver todo o corpo funcional, de forma compartilhada, na busca do 3
desenvolvimento profissional e pessoal
Tornar-se espago de construcéo da identidade empresarial 3
Agilidade 2
Competéncia 2
Honestidade 2




Ser instrumento de gestdo do saber de talentos intelectuais da empresa 2
Alavancar 0 desenvolvimento dos potenciais para a realizacdo das )
competéncias essenciais

Eficiéncia 1
Respeito pelo colaborador pela empresa e pela sociedade 1
Clarezanos objetivos eidéias 1
Consisténcia e representatividade da CAIXA 1
Promover a educagdo/aprendizagem em todos os lugares a qualquer 1
momento

Pesquisar e desenvolver tecnol ogias de ensino/aprendizagem 1
Transformar conhecimento tacito em explicito 1
Fortalecer aimagem institucional da CAIXA 1
Possibilitar a criagdo, assimilagéo, difusdo e aplicacéo do conhecimento 1

3. Na sua opinido que mudancgas fundamentais a criagdo da Universidade

Caixa traria para o processo de educacgao na CAIXA?

RESPOSTAS

INCIDENCIA

Focalizar as agdes de aprendizagem para 0 negécio

9

Quebras de paradigmas no processo de educacdo

Repasse com agilidades de agbes que deram certo

Recursos tecnol 6gicos modernos disponiveis ao treinamento

O processo de educacdo tera objetivos claros

Mudangas de val ores na cultura organi zacional

Democratizacdo do conhecimento dado abrangéncia em todos os nivels

Mudangas no perfil do profissional de educacédo

Foco nas competéncias essenciais/empresariais e humanas

Uniformizagdo dos treinamentos a todo o quadro dos empregados

Competitividade organizacional

Mudangas significativas no direcionamento
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Maior qualidade do conhecimento dainformagéo 1
Imprimir mais seguranga ao empregado na sua atividade 1
Atuar no aprender a pensar de cadatreinando 1
Sacudir os mais acomodados e avessos as mudancas 1
Vinculagdo de RH ao negdcio daempresa 1
Mudara juntamente o processo de educacéo 1
Trard a educacdo até o treinamento 1
Reducéo de custos em educagao/treinamento 1
Possihilitard a gestéo por competéncia 1
Ampliar os processos de educacdo interna e, também, na relacdo com a 1
comunidade
Flexibilizacgo de metodologias e recursos de aprendizagem 1
Propiciar agdes interdisciplinares legitimando conhecimento tacitos 1
4. Quevaloresorientariam a atuagdo da Universidade Caixa?

RESPOSTAS INCIDENCIA
Democracia 2
Cidadania 2
Etica 2
Confiabilidade 2
Incluséo 1
Compartilhamento 1
Universidade 1
Agilidade 1
Flexibilidade 1
Valorizagdo dos talentos e da cultura geral 1
Conhecimento 1
Sabedoria 1
| gual dade de oportunidade 1




Sintonia com arealidade/modernidade

Orientado paraavisao da CAIXA

Facilitador do processo de aprendizagem

Orientado para resultados objetivos

Desenvolvimento global

Satisfaggdo do humano

Pro-acéo

Ambicao

Respeito

Responsabilidade Social

R R R R R R R R R Rk

Empreendedorismo

5. Que imagem vocé gostaria que os empregados, clientes, fornecedores e
a comunidade em geral tivessem da Universidade Caixa?

RESPOSTAS [INCIDENCIA
A imagem de uma empresa atuante buscando a insercdo socia através )

do compartilhamento

Uma imagem consolidada de confianga, seriedade, competéncia e 1
comprometimento

Importante instrumento de apoio as suas necessidades de
desenvolvimento, equacionado oportunidades e facilitando o 1
aprendizado




