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RESUMO

A Universidade Corporativa (UC) vincula o desenvolvimento do colaborador as metas da organizagdo agindo
como facilitadora no processo de aprendizagem e desenvolvimento pessoal e ascensdo profissional. Neste
sentido, o estudo a seguir propde uma analise do papel das Universidades Corporativas nas empresas através do
estudo de seu processo de implantagdo, ferramentas e praticas empregadas, utilizando-se de um comparativo
entre as Universidades de duas empresas de grande conceito no mercado: uma do setor financeiro e outra do
setor energético. Para tanto, sdo apresentados conceitos de Educagdo Corporativa e sua importancia no
desenvolvimento de competéncias e construgdo do conhecimento seguidos do exame de técnicas de
aprendizagem e as razdes que levam as empresas a implantar o sistema de UC. Trata-se de uma pesquisa
descritiva com abordagem qualitativa. Foram estudas duas experiéncias em UC, sendo uma empresa do setor
financeiro e outra do setor energético. Os dados foram coletados por entrevistas semi-estruturadas que foram
transcritas e analisadas. Na sequéncia, sdo expostos os resultados que evidenciam a importancia das UCs na
difusdo e pratica das estratégias em consonancia com os desafios do mercado globalizado o que, para Laruccia
(2011), um conjunto de possibilidades de desenvolvimento humano e um processo continuo, crescente e
acumulativo de aprendizagem capaz de organizar a empresa para atuar em um ambiente competitivo. Trazem as
UCs a semente da educagdo do futuro, com aprendizado constante, adaptabilidade e versatilidade ante as
exigéncias do mercado.

Palavras chave: Universidade Corporativa; Estratégia; Aprendizagem organizacional.

ABSTRACT

The Corporate University (CU) links the development of the employee in organization's goals acting as a
facilitator in the process of learning and personal development and career advancement. At this sense, the
following study proposes an analysis of the role of Corporate Universities in business through a study of its
implementation process, tools and practices used, using a comparison between the two Universities of companies
in the market great concept: a the financial sector and other from the energy sector. To this endare presented
concepts of Corporate Education and its importance in the development of competencies and knowledge
building followed the examination of learning techniques and the reasons that lead companies to deploy the UC
system. This is a descriptive study with a qualitative approach. Were studied in two experiments UC, being a
financial company and other energy sector. Data were collected through semi-structured interviews were
transcribed and analyzed. In the sequence which show the importance of CUs in the dissemination and practical
strategies in line with the challenges of the globalized market and to Laruccia (2011), a set of possibilities for
human development and a continuous, increasing and cumulative learning capable of organizing the company to
operate in a competitive environment. The CUs bring the seed of education in the future, with constant learning,
adaptability and versatility to the demands of the market.

Keywords: Corporate University; Strategy; Organizational learning.
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RESUMEN

La Universidad Corporativa (UC) vincula el desarrollo del empleado con los objetivos de la organizacion que
actle como facilitador en el proceso de aprendizaje y el desarrollo personal y la promocién profesional. En
consecuencia, el presente estudio propone un andlisis del papel de las universidades corporativas en empresas a
través del estudio de sus procesos de implementacion, herramientas y practicas empleadas, utilizando una
comparacion entre las dos universidades de las grandes empresas en el concepto de mercado: un sector
financiero y el sector energético otra. Para ello, se presentan los conceptos de la educacion corporativa y su
importancia en el desarrollo de habilidades y conocimientos de construccion siguieron al examen de las técnicas
de aprendizaje y las razones que las empresas lideres para implementar el sistema UC. A continuacion se
exponen los resultados del analisis cualitativo de las empresas que demuestran la importancia de las areas
protegidas en la practica y difusion de estrategias en linea con los retos del mercado globalizado que para
Laruccia (2011), un conjunto de posibilidades para el desarrollo humano y un proceso acumulativo continuo,
aprendiendo y creciendo capaz de organizar la empresa para operar en un entorno competitivo. Las UCs llevan la
semilla del futuro de la educacion, el aprendizaje permanente, la adaptabilidad y versatilidad en comparacion con
las necesidades del mercado.

Palabras claves: Universidad Corporativa; Estrategia; Aprendizaje Organizacional.
1 INTRODUCAO

A evolugdo tecnoldgica influencia as mudancas socioculturais e, em conseqiiéncia, as relagbes do
homem com os sistemas produtivos e com a natureza criando um novo contexto de atuagcdo empresarial. Na
primeira década do século XXI, internet 2.0, computagcdo em nuvem, redes sociais, sdo parte de um ambiente
onde a informacdo transita a uma velocidade sem comparacdo. Para interagir neste contexto as empresas estdo
em um trabalho constante de adequacdo de suas estratégias, 0 que exige aprendizado continuo e
comprometimento com a geragdo do conhecimento.

Educar os responsaveis pela implantacdo de uma estratégia, € o primeiro passo para 0 SUCESSO
(KAPLAN; NORTON, 1997) entdo, a aquisicdo e a renovacdo de habilidades e competéncias pelo corpo
funcional, em espacos de tempo cada vez menores, tem sido visto como fator decisivo no sucesso das estratégias
e item de grande importancia na Gestdo do conhecimento. Seleme e Munhoz (2011) colocam que a exigéncia de
uma maior participacdo e demonstracdo de competéncias e habilidades diferenciadas pelos colaboradores é,
ainda, um dos paradigmas das estratégias. Kaplan e Norton (1997 p.09) descrevem como fator primordial para o
sucesso que “os objetivos e as medidas estratégicas de alto-nivel da organizacdo precisam ser traduzidas em
objetivos e medidas para as unidades em operacdo e os individuos”. Nas organizagdes hoje, mais do que nunca, é
preciso reconhecer que “o conhecimento € um recurso amplamente distribuido e pode ser criado conjuntamente e
partilhado por muitos grupos” (CHOO, 2006, p. 238).

A construgdo do conhecimento ocorre “quando se reconhece o relacionamento sinérgico entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito dentro de uma organizagdo” (CHOO, 2006, p. 36) e, em tempos
onde a informacédo e o conhecimento tornaram-se parte do capital empresarial, as Universidades Corporativas
(UC) (MEISTER, 1999 p. 12) surgem a partir da demanda das empresas por um aprendizado especifico,
continuo e de qualidade, ndo oferecidos pelas escolas e universidades em geral. As UCs constituem hoje um
importante elo que conecta a empresa com seus colaboradores (funcionarios, fornecedores, comunidade, etc.)
permitindo a troca de dados e informagdes essenciais a gestdo e ao desenvolvimento da empresa.

Terra (2006) expde que “[...], mais importante é quando o aprendizado organizacional virtuoso e

persistente permeia todos os processos de trabalho da organizacdo.” sintetizando a importancia das UCs. Trata-
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se, portanto, ndo sd de fornecer o conhecimento, mas de trabalha-lo em um fluxo continuo de compartilhamento
e aprendizado que permeia a formagdo, aplicacdo e aprimoramento das estratégias de negocio.

Eboli (1999) conceitua as Universidades Corporativas Organizacionais como um “estratégico guarda-
chuva” composto por diversos tipos de educacdo para todos os empregados e outros membros da cadeia de valor
como consumidores, fornecedores e, até mesmo a comunidade na qual a empresa é parte. “Ela é, sobretudo, um
processo e uma mentalidade que permeia toda a organizagdo, e ndo apenas um local fisico de aprendizado”.
(EBOLLI, 1999, p.112).

A Universidade Corporativa deve estar alinhada com o planejamento estratégico e objetivos da
empresa. Ela vincula o desenvolvimento do colaborador as metas da organizacdo. Os colaboradores percebem a
UC como facilitadora no processo de aprendizagem e desenvolvimento pessoal visando sua ascensdo
profissional dentro da organizacdo. Ao mesmo tempo em que alinha seu conhecimento aos objetivos da
organizacao, exercita e aprimora suas competéncias. (LARUCCIA, 2011)

Na visdo de Vargas (2003), uma universidade corporativa propde-se a resolver, entre outros, este
desafio: o de ligar a fungdo treinamento aos objetivos e estratégias organizacionais. Muitas organizagdes estdo
vivenciando um processo de migracdo para um novo modelo de treinamento e desenvolvimento de pessoal mais
adequado a nova Era do Conhecimento, apoiando-se no uso das universidades corporativas, ou de outras
alternativas para organizacdo e difusdo da informagdo e da aprendizagem.

Partindo dos principios e dos estudos apresentados, esse artigo propde-se a apresentar uma analise do
papel das Universidades Corporativas nas empresas através do estudo de seu processo de implantagdo,
ferramentas e préaticas empregadas, utilizando-se de um comparativo entre as Universidades de duas empresas de
grande conceito no mercado: uma reconhecida empresa do setor financeiro, que possui um conceito de UC
estabelecido e uma renomada empresa do ramo energético que esta em processo de consolidacdo de sua
Universidade.

Para tanto, apresenta-se inicialmente a tematica da educacdo corporativa, na sequencia sao retratados o
papel Universidade Corporativa e os fatores que levam a sua implantagdo, ferramentas e praticas. O
procedimento metodoldgico esta descrito no capitulo 4, bem como as estratégias de coleta e interpretacdo dos
dados das empresas selecionadas como objeto de estudo. Na sequencia sdo apresentados e discutidos os dados

levantados da entrevistas e ao final relata-se os resultados.

2 EDUCACAO CORPORATIVA

As empresas, hoje, exigem que seus funciondrios solucionem problemas, pensem criativamente, sejam
capazes de interpretar situacOes, ouvir os colegas e principalmente assumir responsabilidades. Para tanto, faz-se
necessario que o funcionario possua uma visdao ampla dos negocios da empresa e as constantes mudangas no
cenario mundial. Meister (1999, p.09), no entanto, aponta um problema que ela denomina “prazo de validade do
conhecimento™ a partir do qual afirma que “o prazo de validade de um diploma universitario é de menos de dois
anos”. Para garantir que os funcionarios tenham as competéncias necessarias ao bom desempenho da empresa e
minimizar esta lacuna temporal entre a educacgdo formal e as rapidas mudancgas do mercado, as empresas tém

investido cada vez mais em um sistema de aprendizado constante.
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O termo aprendizagem, ou aprendizado, possui diversas definigdes. Em sintese, envolve processos de
mudancga, alteracdo ou reacgdo a situacfes através da aquisicdo de conhecimento, habilidades, habitos e atitudes
por um individuo e, que sejam transferiveis a novos eventos e favorecam ajustes pessoais, sociais diante de
acontecimentos com os quais possa se deparar (KNOWLES; HOLTON I11; SWANSON, 2009).

Mais do que aprendizado, a preocupacdo das empresas deve ser com a educagdo que engloba, além do
aprendizado, o “processo de desenvolvimento e realizacdo do potencial intelectual, fisico, espiritual, estético e
afetivo” (EBOLI, 2004, p. 32). Este processo, para Eboli, parte de “influéncias intencionais” com a finalidade de
preparar as pessoas para uma existéncia social e coletiva. A educacdo corporativa pode ser entendida, portanto,
como a concretizagdo de agBes educacionais que a empresa desenvolve a fim de assegurar que todos os
participantes da sua cadeia de valor (funcionarios, parceiros, fornecedores, clientes) possam desenvolver as
competéncias profissionais necessarias voltadas para a concretizagdo da estratégia organizacional, o foco do
negécio (MEISTER, 1999).

A valorizacdo do capital intelectual dentro das estratégias de gestdo mais do que uma tendéncia € uma
necessidade. Existem, no entanto, trés fatores que, de acordo com Seleme e Munhoz (2011 p. 07) devem ser

considerados conforme o Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 - Fatores que Devem Ser Considerados no Processo de Educagdo Corporativa

As instituices de ensino superior munem os profissionais de bagagem
1-Teoria X Pratica tedrica, de grande importancia, mas que por diferir da pratica dificulta o
aproveitamento imediato deste conhecimento.

Nem toda demanda das organizagBes exige formacdo superior, mas
2 — Formagdo adequada especializagdo em cursos que devem ser desenvolvidos fora das
organizagdes com custos elevados para a empresa.

A formagdo deve ser permanente e continuada devido a rapida
3 —Formag&o constante obsolescéncia de conhecimentos e ao processo de inovacdo apresentado
pela concorréncia.

Fonte: Adaptado de Seleme e Munhoz (2011)

Ante esses fatores e considerando que, o conhecimento precisa ser gerido de forma rapida e eficaz
(SELEME; MUNHOZ, 2011), é preocupagdo das empresas investir, ndo em treinamentos no sentido de
capacitagdo, que servira apenas para a execugdo de uma tarefa, mas em programas de educacdo continuada que
desenvolva “a capacidade de aprender a partir de sua prdpria experiéncia e sistematizar, acumular e restaurar o
conhecimento que seja relevante. E a desaprender o que é obsoleto ou irrelevante” (SOUZA, 1999, p.25).

Segundo Santos (2003), O futuro do bom desempenho dos recursos humanos e, principalmente, dos
dirigentes, estara cada vez mais relacionado com a acepgdo holistica implicada nessas competéncias,
compreendidas ndo apenas por incluir conhecimentos e habilidades para realizar o trabalho, mas também
atitudes, valores e caracteristicas pessoais vinculados ao bom desempenho nele.

Ao unirmos 0s conceitos de treinamento, aprendizado, educagdo e outros elementos, chegamos a um
conceito maior que retine, em uma Unica palavra, o alvo das empresas do século XXI e a razdo da existéncia das
Universidades Corporativas, o conhecimento. Devenport e Prusak (1998, p. 06) trazem-nos, em poucas palavras,
um conceito que resume o conhecimento sobre uma ética geral e empresarial: Conhecimento é uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona
uma estrutura para a avaliagdo e incorporacgdo de novas experiéncias e informagdes. [...] Nas organizagdes, ele
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costuma estar embutido ndo s6 em documentos e repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas e
normas organizacionais.

Choo (2006) completa esta posi¢do ao propor que a construgdo do conhecimento empresarial ocorre a
partir do descobrimento de “lacunas” que impedem a solucéo de algum tipo de problema que pode estar ligado
aos produtos, servicos ou mesmo a limitacdes que impedem realizagBes da empresa.

Destaca-se que 0 treinamento é, com certeza, uma das atividades mais vidvel e utilizada pela
universidade corporativa como estratégia para ampliar os conhecimentos. Entretanto, por si s6 um departamento
de treinamento nédo se qualificaria como uma universidade corporativa, porque suas atividades geralmente ndo
tém um vinculo direto estratégico com a missdo organizacional, e raramente sdo desenhadas para cultivar a
aprendizagem organizacional, o conhecimento e a sabedoria (ALLEN, 2002).

Toda empresa busca a vantagem competitiva e, com este foco, desenvolvem competéncias que sejam
dificeis de imitar pelas concorrentes, as chamadas Competéncias Essenciais ou Criticas (EBOLLI, 2004, p.86). A
principio, o “objetivo principal do sistema de educacdo corporativa ¢ o desenvolvimento e a implantagdo das
competéncias criticas para a viabilizacdo das estratégias empresariais”. (EBOLI, 2004, p.88). Cabe aos
programas educacionais corporativos desenvolver

as competéncias criticas nos niveis, empresarial,

organizacional e humano que, alinhadas, sdo necessarias ao sucesso das estratégias. (EBOLI, 2004, p.90).

3 UNIVERSIDADE CORPORATIVA

De acordo com Meinster (1999) ha mais de 40 anos fala-se em Universidade Corporativa, mas foi a
partir dos anos 80 que as empresas comecaram a se interessar nas UCs como complemento estratégico e, no
século vinte e um, este é o setor de maior crescimento. “O aumento de competitividade na disputa por mercados
tem exigido das organizacgdes a necessidade de rever suas atuacdes e estabelecer uma nova visao de negécios, o
que implica numa continua necessidade de aperfeicoamento e retencdo do capital humano” (LARUCCIA, 2011,
p. 154).

Destaca-se que a universidade corporativa difere da universidade académica tradicional porque possui
caracteristicas proprias objetivando a aprendizagem sintonizada aos interesses, objetivos e estratégias das
empresas promovendo a formacdo continua dos seus colaboradores e grupos envolvidos (LARUCCIA, 2011).

Eboli (1999) coloca as seguintes razfes para o interesse das empresas em criar uma Universidade

Corporativa:

Quadro 2 - Razdes para a Criacdo de uma Universidade Corporativa

Valores Imagem externa Imagem interna

Boa impressdo que os clientes ou
socios sobre responsabilidade da
empresa sobre a educacdo e

Visibilidade da iniciativa junto aos

A crenga dos executivos de que N
funcionarios que fazem parte do

conhecimento, habilidades e
competéncias serdo a base das
vantagens competitivas.

desenvolvimento de seus funcionarios
ou, sobre a possibilidade de oferecer
este privilégio a outras empresas e a
comunidade.

estabelecimento de uma UC ou dos
beneficios percebidos pelos demais
membros da empresa.

Fonte: Adaptado de EBOLI (1999)

Antes de implementar uma

Universidade Corporativa é preciso que as empresas tenham claro os

propdsitos, missdo e objetivos deste tipo de agdo. Para Eboli (2004, p.48) uma organizacdo deve compreender a
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importancia do aprendizado e ter claro que a missdo da UC é “formar e desenvolver os talentos na gestdo dos
negocios promovendo a gestdo do conhecimento” por meio do aprendizado continuo sob uma ética critica que
promova viabilidade das estratégias de negocio.

A implantagdo de um projeto de UC prevé uma completa mudanga de paradigma da empresas que
amplia a visdo anterior de treinamento para a gestdo do conhecimento e da cultura organizacional, com foco ndo
apenas no corpo funcional, mas em toda a cadeia de valor, inclusive do puablico externo (familiares, clientes,
fornecedores, distribuidores, parceiros e a comunidade). A Figura 1 apresenta um comparativo das acdes de
T&D e a visdo proposta pelas UCs:

Figura 1 - Mudangas de Paradigma no Processo de Implementagdo das Universidades Corporativas.

CENTRO DE
TREINAMENTO UNIVERSIDADE

TRADICIONAL CORPORATIVA
OBJETIVO

Habilidades

Fonte: (EBOLLI, 2004).

Na nova viséo de gestdo do conhecimento proposta pelas UCs, percebemos que seu planejamento deve
estar apoiado “por uma agenda educacional que esteja em sintonia com a estratégia empresarial” (SELEME;
MUNHOZ, 2011, p.73), ou seja, deve-se projetar as atividades e formas de realiza-las para garantir a qualidade
do aprendizado e seu aproveitamento nos negocios. Diferente das demais técnicas de treinamento, ndo sdo
pensados apenas os resultados imediatos, mas os resultados a longo prazo de forma a antecipar tendéncias e estar
preparado para mudangas estratégicas.

Meister (1999, p. 30) propde dez metas a serem seguidas pelas empresas no processo de implementagéo
de uma Universidade Corporativa:

717
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 12, n. 3, p. 712-727, set/dez. 2012.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



UNIVERSIDADE CORPORATIVA: IMPLANTAGAO, FERRAMENTAS E PRATICAS

Figura 2 - Dez Principios para Implantacdo de uma Universidade Corporativa

[e]
aprendizado
deve
sustentar as

Gerar questoes
vantagem Gl RS As UCs sdo
competitiva e um processo
expandir os e ndo um
mercados espago fisico.

Criar um
sistema de O curriculo
avaliacdo de deve

_resultados e incorporar os
investimentos trés Cs*.

Universidade

Corporativa
Assumir o

foco no
progresso de
solucdes de
aprendizado

Treinar toda a
cadeia de
valor inclusive
clientes.

Incentivar o
autofinanciam Utilizar varias
ento pelas técnicas de
unidades de aprendizagem

neqocio Encorajar e
facilitar o

desenvolvime

nto de lideres.

Fonte: Adaptado de (MEISTER,1999).
*0Os 3 Cs da Educacéo Corporativa: Cidadania Corporativa, Contexto e Competéncias basicas.

Entre das metas estabelecidas por Meister (1999), esta o uso de varias técnicas de aprendizagem. Para
definir os modelos a serem seguidos, varios aspectos devem ser considerados, dentre eles, estdo o ambiente
cognitivo, afetivo e cultural dos individuos, os fatores socioecondmicos e a capacidade individual de aprender e
apreender do publico alvo das atividades (SELEME; MUNHOZ, 2011).

Normalmente, as UCs trabalham com ambientes educacionais mistos, que mesclam cursos presenciais e
auto-instrucionais. Proporcionar oportunidades para individuos e equipes desenvolverem a capacidade de
aprender, significa “fazer experiéncias com ferramentas e técnicas que ndo pertencem ao Kit do instrutor
tradicional” (MEISTER, 1999, p. 49).

Em treinamentos tradicionais, segundo Meister (1999), o corpo docente é formado por académicos que
trazem seus conceitos e vdo embora. No sistema das UCs, a responsabilidade de educadores é transferida para
funcionarios da empresa, geralmente de nivel gerencial, que se responsabilizam, por exemplo, em ministrar
workshops e orientar novos funcionarios sobre os valores e visdo da organizagdo. Este método garante que o
conhecimento adquirido por aquele funcionario possa ser passado aos demais, mantendo vivo o capital
intelectual da empresa.

Outro método utilizado séo as Comunidades de Préatica que, de acordo com Antonini e Saccol (2010, p.
5) “compreende um grupo de pessoas que procuram gerar novos conhecimentos por meio da solugdo de
problemas do cotidiano do trabalho”. Para Wenger (2001 apud ANTONINI; SACCOL 2010 p. 5), neste método,
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“a principal énfase se da no interesse comum e nas discussdes que ajudam um ao outro numa relacdo de
construcdo muatua de conhecimento de maneira colaborativa”.

Finalmente, os meios digitais sdo abordados como uma alternativa de ambiente ou facilitador do
aprendizado. Além de usado para dar suporte a préaticas tradicionais, oferece suporte para a chamada Educacéo a
Distancia (EAD). Apesar de ainda haver resisténcia a este tipo de sistema de ensino, eles sdo cada vez mais
comuns por permitirem o aprendizado dentro do ambiente de trabalho além de trocas de experiéncias e
interatividade entre individuos e grupos (SCHMUKLER, 1999, p. 177). Nos sistemas de EAD, de acordo com
Schmukler (1999, p.178), “o contato entre o educador e o educando se da de forma indireta através dos meios
disponibilizados pela tecnologia”. Para esse método, os conteldos devem ser pensados de forma que o
aprendizado aconteca sem a presenca do educador que passa a ser apenas 0 suporte e ndo mais o canal do
conhecimento. Ha também o uso de “Softwares Educacionais Corporativos” (SCHUMUKLER, 1999, p.178) que
sdo ferramentas de aprendizado on-line que possibilitam tanto o aprendizado monitorado quanto o independente,
apenas com auxilio do sistema. A resisténcia em relacdo aos cursos oferecidos através de EAD tem como
principal razdo apontada por Brauer e Albertin (2010, p.13) as caracteristicas de “Auto-eficacia”, ou seja,
“quanto menor for a capacidade de aprender sozinho e realizar o que planeja, e quanto menores forem suas
crengas de que o sistema de ensino a distancia vai Ihe agregar valor no trabalho, maior sera a resisténcia do

empregado em relagdo a EAD”.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Gil (2002), este artigo enquadra-se na categoria de pesquisa descritiva cujo principal
objetivo € o de explanar as caracteristicas do objeto de estudo com énfase na profundidade dos dados prevendo
constatacdes a posteriori. Como objeto de estudo, foram selecionadas duas empresas de grande conceito no
mundo corporativo, uma do setor financeiro e outra do setor energético, cujos programas de Universidade
Corporativa encontram-se em graus de maturidade distintos, permitindo uma analise associativa através do
estudo comparativo da visdo das UCs dentro das duas empresas e o nivel de relagdo com as estratégias.

O universo da pesquisa compreende a analise de duas experiéncias em Universidades Corporativas,
sendo uma organizacdo vinculada ao setor financeiro que teve sua Universidade foi fundada em 2002, e outra
empresa do setor energético que tem seu sistema de Universidade Corporativa em nivel inicial de
desenvolvimento. Sua implantagdo data de 2008. Os nomes das empresas foram mantidos em sigilo. A selegdo
das empresas para estudo deu-se pelo método da acessibilidade.

Portanto, andlise avaliou o processo de implantagdo, as préaticas e as ferramentas das UCs e o grau de
compreensdo da “teoria de acdo” e, portanto, o grau de entendimento das empresas sobre a percepgdo do
funcionario e como a sua “atividade e identidade se relacionam com o contexto geral da organizacdo” (CHOO,
2006, p.347), em outras palavras, a eficiéncia do aprendizado organizacional. A escolha de empresas de ramos
diferentes permite uma andlise sem interferéncia de aspectos concorrenciais dando enfoque ao ambito estratégico
e intelectual.

Para a coleta dos dados primarios foi elaborado um questionario semi-estruturado traduzindo os
“objetivos especificos da pesquisa” em itens para obtencdo dos dados necessarios a analise (Gil, 2002). Este

método possibilita abranger o maior nimero de informagdes em um curto espaco de tempo e permite maior
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compreensdo através de explanagBes mais profundas a partir das perguntas “abertas” (BARROS; LEHFELD,
2007), exploradas dentro do método qualitativo de andalise dos dados, que consiste na redugdo, categorizagio e
interpretacdo dos dados com base no referencial tedrico abordado (GIL, 2002, p.133). Como requer 0 processo
qualitativo, foram desenvolvidas, a partir do conteido abordado ao longo do artigo, com base em estudo de
tedricos diversos, categorias de analise usadas como sustentacdo para a analise e interpretacdo dos dados. O
questionario formulado possui dezesseis questdes abertas que abordam desde os motivos de implantagdo das
Universidades, metodologias e abordagens até dados estatisticos sobre os cursos, formas de avaliacdo, grau de
abrangéncia e percepcdo de retorno dos beneficiados e da prépria empresa, e foi utilizado como base em
entrevista estruturada e informal (BARROS; LEHFELD, 2007) a gestores das duas Universidades. As entrevistas
foram gravadas e posteriormente transcritas para analise de contetdo.

Para coleta de dados foram agendadas entrevistas com os principais executivos e gestores das
Universidades Corporativas estudadas. Foram realizadas 4 entrevistas. As entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas para facilitar a fase de analise dos dados.

Para orientar as analises dos dados, foram definidas Categorias de Analise que subsidiaram a

interpretacdo e andlise dos dados coletados durante as entrevistas:

Quadro 3 - Categorias de Analise

HISTORICO Quando foi instituida e quais os processos de modificag&o.

Formas de acessos ao mix de educacional: presencial (salas de aula,

workshops), virtual (intranet, portais do conhecimento, etc.), etc.

Quanto maior a diversificacdo, mais facil torna-se o acesso ao

conhecimento.

Como sdo estabelecidas as metas de horas de curso/ano. Se obrigatorias

e se a obrigatoriedade é direcionada ao funcionario ou ao setor

(unidade). O crescimento do conhecimento deve ser da empresa, mas

precisa alcangar a todos, sem excecao.

Uso da cultura de aprendizagem para aquisicdo e valorizagdo dos

ALINHAMENTO ESTRATEGICO conhecimentos gerados pela empresa e colaboradores e sua utilizagdo

para a atuagdo no mercado.

Até onde o funcionario pode intervir nas estratégias de aprendizado e
TROCA DE CONHECIMENTO quais as influéncias dessa intervengéo.

MENSURACAO DE RESULTADOS | Como sdo medidas a eficacia e aplicabilidade da aprendizagem.

Quais os publicos-alvo das universidades e sua influéncia sobre esses

stakeholders. O que a UC e a empresa distribuem de seu conhecimento

para a melhoria da cadeia produtiva os beneficios dessa abordagem

para a empresa.

AMBIENTES EDUCACIONAIS

HORAS DE TREINAMENTO

AMPLITUDE

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados foram tratados sob a técnica de analise de contetdo. O procedimento de andlise consiste na
leitura sistematizada das transcrigdes e do material documental recolhido, buscando-se analisar o contetdo e
criar grupos tematicos.

A analise de contetdo, segundo Bardin (1979), é um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contelido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de producédo recepgao
(variaveis inferidas) destas mensagens.

A anélise do contetdo possibilita, segundo Bardin (1979), seguir trés etapas fundamentais: pré-analisar,

ou seja, selecionar e organizar o material documentado; descrever analiticamente, que foi a analise propriamente
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dita do material coletado com o referencial tedrico; e, por fim, interpretar, onde foi estabelecida a relacdo entre o
material coletado, os dados empiricos e 0 objeto de analise em um contexto mais amplo.

Os dados colhidos pelas entrevistas foram condensados a partir dos pontos em comum, agrupados
conforme a similaridade e categorizados conforme os objetivos propostos. Ao final foi realizada uma analise
reflexiva das informacgdes significativas para a pesquisa, destacando os pontos relevantes através de tabelas e

representacdes graficas geradas por ferramentas eletronicas.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Para orientar a andlise dos dados coletados, as empresas estudadas serdo, doravante, identificadas como
EMPRESA 1le EMPRESA 2. A EMPRESA 1, vinculada ao setor financeiro, vem de uma cultura de gestdo de
pessoas e aprendizado educacional de longa data. Sua Universidade foi fundada em 2002. Sempre buscou utilizar
as melhores préaticas e avangadas metodologias para aprimorar a gestdo do conhecimento. A EMPRESA 2,
membro do setor energético, tem seu sistema de Universidade Corporativa em nivel inicial de desenvolvimento.
Sua implantacdo data de 2008. Possui, assim como a Empresa 1, um longo histdrico de investimento em T&D

As duas empresas veem a fundagdo da UC como um avanco natural e necessario as praticas de
educacdo corporativa. A seguir, o quadro 4 apresenta um comparativo entre a estrutura e o funcionamento das

duas Universidades:

Quadro 4 - Comparativo entre a estrutura e o funcionamento das Universidades Corporativas

Itens apurados

Empresa 1

Empresa 2

ANO DE FUNDACAO

2002

2008

TEORIAS PEDAGOGICAS

“Amalgama” de pensadores

Desenho Instrucional

METODOS DE
APRENDIZAGEM

Presencial, auto-instrucional, a distancia, palestras e
treinamento no exterior

Presencial, a distancia
e semipresencial.

FORMA DE ACESSO AOS
TREINAMENTOS

Presenciais nas geréncias regionais de pessoas;
A distancia por midia impressa, TV corporativa, TBC
(treinamento baseado em computador) e WEB através do

Campus.
Treinamentos
presenciais
descentralizados.

Portal virtual.

Consulta a bibliotecas da empresa. Intranat &, em alguns

casos internet.

PARCERIA COM

INSTITUICOES TRADICIONAIS. sim sim

Fonte: Dados da Pesquisa

Em andlise preliminar das informagdes apresentadas no quadro acima, ja é possivel identificar
semelhancas estruturais, de acdes e objetivos, parte das metas propostas por Meister (1999), apresentadas no
quadro 4, como base para a criacdo de uma Universidade Corporativa.

A EMPRESA 1 resume o0 seu processo pedagdgico como um “Amalgama de pensadores”. Ao longo de
sua evolucdo, desenvolveu um processo préprio embasado por conceituados estudos: “[...] foi central a énfase
nos processos formativos que passam pelo trabalho, pela producdo cientifica e tecnoldgica e pelo conjunto de
processos de intervengdo do ser humano” A EMPRESA 2 utiliza a metodologia do Desenho Instrucional (DI).

Seu uso é apoiado por “abordagens receptivas, diretivas e de descobertas guiadas”. Ha, também, projetos de
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implantacdo de ferramentas de AMT — Aprendizagem Mediada por Tecnologia. O DI fornece diretrizes que
facilitam o processo de aprendizagem e possui caréter prescritivo dos métodos e estratégias. E direcionado e f4cil
de ser aplicado se comparado com outras abordagens. As Teorias de Aprendizagem possuem carater descritivo,
concentrando-se em como o aprendizado ocorre (BORGES-ANDRADE et al., 2006, p. 257). Ambos os métodos
orientam o planejador e focalizam os meios para atingir os objetivos de aprendizagem e sua aplicacdo depende
das condicfes nas quais ocorrera a instrugdo e o conteldo a ser abordado, deve ser, portanto, coerente com 0s
objetivos da empresa, 0 que pode ser observado nos dois casos.

Nos métodos de aprendizagem e formas de disponibilizacdo dos contetdos, as duas empresas dao
énfase a diversidade e facilidade de acesso, privilegiando a descentralizacdo e virtualizacdo de contedidos e
experiéncias, tendéncia natural conforme Meister (1999). O mix educacional da EMPRESA 1 é mais
diversificado. A EMPRESA 2, porém, possui estimulo a pesquisa e gestdo do conhecimento. As duas investem
em parcerias com institui¢des tradicionais de ensino. A EMPRESA 1 possui diversas parcerias em cursos de pos-
graduacdo, preparatorios de provas legais e outros. A EMPRESA 2 possui parcerias para cursos de tecnologia,
convénio para oferta de um curso de graduacdo em 2012 e projetos para cursos de péds-graduacdo. Segundo
Ebole (2004) este € o “principio de parceria”, de grande importancia para o preenchimento das necessidades de
formacdo por possibilitar ensino de qualidade com foco nas competéncias essenciais necessarias a empresa. Para
Seleme e Munhoz (2011), os cursos ofertados pelas UCs, devem servir como complemento a educacgdo
tradicional e especializagdes necessarias ao desempenho das fungdes que ndo sdo ofertados em quantidade e/ou
qualidade satisfatéria pelo mercado, mas ndo apenas isso, € preciso estimular a geracdo de conhecimento e
estimular o aprendizado e a troca de conhecimento.

Abbad, Carvalho e Zerbini (2006), argumentam que o uso de ferramentas eletrénicas de interacdo
exerce um papel muito importante na retencdo de aluno no treinamento. Para tanto, as empresas abordam
métodos diversos que estimulam os funcionarios ndo sé a realizar os treinamentos como a participar ativamente
das acbes da Universidade. Os aspectos utilizados para avaliar tal pratica pelas empresas analisadas podem ser

vistos no quadro 5 abaixo.

Quadro 5 - Desenvolvimento, estimulo e avaliacdo dos treinamentos

Itens apurados Empresa 1

Profissionais de diversas areas da organizagdo
selecionados por sua atuacdo no local de
trabalho e ética.

Aprimoramento de cursos por sugestao de

Empresa 2
Profissionais e Analistas de RH
convidados ao cargo em fungéo
da experiéncia e perfil.

ORIENTADORES

PARTICIPAGAO DE

FUNCIONARIOS NO
DESENVOLVIMENTO DE
CONTEUDO.

funcionarios.
Partilhamento de informacdes em ambiente
wiki.

Aucxilio de instrutores préprios no
preparo do contetdo.

LIGACAQ UNIVERSIDADE /
ASCENSAO PROFISSIONAL.

Sistema TAO e Trilhas de Desenvolvimento.

Trilhas de Desenvolvimento em
fase de implantagdo

PARAMETROS PARA MEDIR
AEFICACIADO
TREINAMENTO.

SIAP T&D
Avaliacéo de Desempenho.

Avaliagdo de Desempenho.

Fonte: Dados da Pesquisa

Com base nos dados do quadro 5, verifica-se que a escolha dos educadores esta dentro dos principios

apontados por Meister (1999). Em ambas, sdo selecionados funcionarios com reconhecida competéncia e
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padrdes éticos esperados pela empresa. O educador desempenha o papel de “gerenciador e criador de processos,
[...] avalia necessidades, envolve os alunos no planejamento, os coloca em contato com as fontes de
aprendizagem e estimula sua iniciativa.” (KNOWLES; HOLTON Il1I; SWANSON, 2009, p. 278). Como
estimulo a iniciativa, a EMPRESA 2, informa que 0s instrutores proprios e especialistas auxiliam na preparagdo
dos conteldos. Na EMPRESA 1 funcionarios sugerem melhorias para 0s cursos e, ha um espaco para o
compartilhar “informacdes e resultados e produzir “conteddo de forma autbnoma e colaborativa” baseado na
tecnologia Wiki.

Os programas de Gestdo de Carreira e processos de aprendizado sdo integrados, na EMPRESA 1,
através do sistema TAO -Talentos e Oportunidades- que divulga critérios e oportunidades de ascensdo
relacionando o histérico profissional e as experiéncias do candidato com as necessidades da empresa. As Trilhas
de Aprendizagem, “caminhos alternativos e flexiveis para promover o desenvolvimento pessoal e profissional”
(BORGES-ANDRADE et al., 2006, p. 102) oferecem opgOes de capacitagdo com autonomia para escolha das
mais apropriadas ao cargo exercido ou almejado. A EMPRESA 2 pretende usar as Trilhas de Aprendizagem, em
fase de implantacdo. Para avaliacdo da eficacia dos treinamentos, a EMPRESA 1 usa a ferramenta SIAPT&D —
Sistema Integrado de Avaliagdo de Programas de Treinamento e Desenvolvimento, e avalia semestralmente os
treinamentos através de 5 niveis: reacdo, aprendizagem, impacto no cargo, nas Equipes e na Organizagdo. A
EMPRESA 2 apura a eficicia através da Avaliacdo de Desempenho dos funcionarios, comparando
“conhecimentos, habilidades e atitudes demonstradas nos quesitos especificados nos objetivos do treinamento

antes e ap6s ocorréncia do evento”.

Quadro 6 - Universidades Corporativas e Aplicacdo Estratégica

Itens apurados Empresa 1 Empresa 2
ALINHAMENTO Programa de ascensao profissional alinhado as Identificagdo de macro problemas e suas
ESTRATEGICO estratégias corporativas solucdes de Design Instrucional.
DEPARTAMENTO . . . .

RESPONSAVEL Diretoria de Recursos Humanos Diretoria de Recursos Humanos

EXIGENCIA DE HORAS

DE TREINAMENTO. Minimo de 30 h/ano por funcionario. N&o

Ciclos de palestras a clientes, parceiros e

fornecedores.

Treinamento para empresas e profissionais ligados | Treinamento a fornecedores.
TREINAMENTO DA ao comeércio exterior. Programas de segurancga do trabalho para a
CADEIA DE VALOR. Cursos via internet, noticias e informagdes a populacéo.

populacéo.

Disponibilizacdo do acervo das bibliotecas
corporativas para consulta pela comunidade.

Fonte: Dados da Pesquisa

A inclusdo da Cadeia de Valor nos processos de qualificacdo é visto por Eboli (2004) como parte da
mudanca de paradigma da empresa. Nesse aspecto, a EMPRESA 1 oferece maior variedade de beneficios a
Cadeia, porém, pouco divulgados. A Empresa 2, atua mais direta junto aos seus fornecedores. A participagdo
junto a comunidade, em ambas, ainda é pequena e pouco explorada. A Imagem Externa é uma das razdes
apresentadas por Eboli (1999) para a criacéo das Ucs.

A Tabela 1 a seguir apresenta alguns nimeros das duas Ucs sem finalidade comparativa, mas que
demonstram o grau de envolvimento das empresas com a educacao corporativa:
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Tabela 1- Universidades Corporativas em NUmeros

Empresa 1 Empresa 2

2009 2010 2009 2010
HORAS DE TREINAMENTO/ANO 10.880.700 | 13.552.147 705.911 762.993
MEDIA DE HORAS DE TREINAMENTO POR
FUNCIONARIO 119,92 124,30 75,7 75,7
TREINAMENTOS EM PARCERIA COM 125 16 i i
COLABORADORES

Mais de 50 Maisde 50 | Menos de 50 | Menos de 50

DESPESAS COM TREINAMENTO milhdes milhdes milhdes milhdes

Fonte: Dados da Pesquisa

Nos dois casos, 0s investimentos sdo elevados. A média, de acordo com Meister (1999), 2,2% da folha
de pagamento. Possuem elevados indices em horas de treinamento e abrangéncia de funcionarios nos programas
de capacitacdo e aprendizagem. Conforme dados da Tabela 1, as duas UCs estdo vinculadas as areas de Gestao
de Pessoas, 0 que leva a crer que, para essas empresas as pessoas sdo um foco estratégico, pois, conforme
Meister (1999, p. 25), “As Universidades Corporativas de maior extensdo em geral se reportam diretamente ao
‘chairman’ e possuem conselhos controladores bastante explicitos compostos por executivos de linha e
corporativos”.

“O desenvolvimento de pessoas € parte essencial da estratégia da empresa”, afirma a EMPRESA 1, o
que é comprovado ao possibilitar a ascensdo pelo mérito e empenho de aprendizado. A EMPRESA 2 busca “o
alinhamento através da identificacdo de macro problemas e suas solugdes em DI” e para melhor alinhar o
desenvolvimento funciondrios - empresa, busca a implementacdo de novos projetos: “Temos planos para criar
um comité estratégico de Educacdo Corporativa e de desenvolver as competéncias estratégicas através de trilhas

de desenvolvimento”, afirma.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Foram apresentados conceitos de Educacdo Corporativa e Universidade Corporativa, sua importancia
no processo de gestdo do conhecimento, caracteristicas e atuacdo nos processos de aprendizado estratégico,
informacdes utilizadas em estudo comparativo entre as UCs de duas empresas que investem nesse sistema de
educacdo corporativa.

Na visdo de Laruccia (2011), o tema universidade corporativa tem despertado muito interesse nas
empresas, visando alinhar e desenvolver talentos humanos as estratégias empresarias, por isso as empresas estdo
criando universidades corporativas, grupos do centro corporativo envolvidos em tarefas educacionais.
Claramente, essa fungdo expandida pode ter um grande impacto nas atividades de execucéo da estratégia.

Como resultado, obteve-se a confirmagdo da importancia que as empresas ddo as suas Universidades
como precursoras do desenvolvimento de seu capital intelectual. Por mais que uma UC da esteja “consolidada”,
a busca por novos métodos e procedimentos para melhoria dos processos e resultados é constante. Ha nestas
empresas, uma tendéncia da construcdo do conhecimento em uma “via de méo dupla”, ou seja, partindo tanto da
empresa quanto dos proprios funcionarios, uma evolucdo da aprendizagem organizacional e do

“autogerenciamento da carreira” (MEISTER, 1999, p. 122). Para que este processo funcione € preciso que
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Universidade, funcionarios e empresa estejam preparados e estimulados a cooperar uns com 0s outros e,
portanto, entendam a importancia do envolvimento constante de todos. Por isso, a comunicagdo e 0 acesso as
informacgdes precisa ser abrangente, dinamico e de fécil acesso por todos. A divulgacdo dos resultados e dos
méritos funciona como estimulo ao compartilhamento de idéias.

O nivel de desenvolvimento é bastante avangado em ambas as UCs, considerando-se 0s anos que
distanciam a criacdo nas duas empresas analisadas. O vinculo dos treinamentos ofertados a estimulos de
desenvolvimento, como oportunidades de ascensdo e remuneracdo, ocorre ainda de forma timida. Faz-se
necessaria, pois, sua ampliagdo e diversificagdo, assim, “a aprendizagem torna-se uma meta em vez de
simplesmente se usar o treinamento para obedecer a uma politica de recursos humanos.” (MEISTER, 1999, p.
127), principalmente quando considerada a associacdo dos métodos de avaliacdo dos treinamentos a Avaliacdo
de Desempenho dos funcionarios.

Apesar de ndo ser objeto desse estudo, faz-se necessario um adendo sobre os processos de Avaliacdo de
Desempenho. Por ter um papel importante na gestdo e no direcionamento dos cursos desenvolvidos pelas UCs,
as Avaliacbes de Desempenho das empresas precisam conter em si ndo apenas aspectos de avaliagdo, mas a
possibilidade de um ‘feedback’ consistente ao funcionario e que indique os possiveis caminhos a percorrer. Os
resultados esperados devem ser claros, tanto para o profissional quanto para a empresa. Os parametros e politicas
de desenvolvimento e ascenséo, conhecidos por todos. A transparéncia dos processos é proporcional ao nivel de
retorno, com maior empenho e foco nos processos educacionais.

A exigéncia de horas de treinamento € um forte indicio de que a mentalidade, difundida pelas empresas
através de suas Universidades, do aprendizado e desenvolvimento constante, ainda ndo alcangou a todos. Os
dados da pesquisa sdo insuficientes para precisar a fonte desse pensamento arraigado: se provém de um
determinado setor, ou tem relagdo com os niveis hierdrquicos da empresa, ou ainda, a faixa etaria dos
funcionarios. Por outro lado, exprime a importancia que as empresas auferem a Educagdo Corporativa para
elevar o nivel dos servigos prestados, ou seja, a importancia de se investir nas pessoas para a evolugdo dos
negécios. Por essa razdo, e preciso que a estratégia da empresa seja compreendida em todos 0s niveis, setores e
parceiros que sdo parte do processo. Organizacdo e colaboradores devem desenvolver uma visdo coletiva da
empresa com foco nos negdcios (EBOLE, 2004).

Deve ser um trabalho conjunto da Universidade Corporativa, gestores e o setor de comunicacdo da
empresa a difusdo dos focos empresariais e alinhar a esse o foco dos colaboradores.

No que se refere a expansdo dos conceitos da UC para a Cadeia de Valor, a atuacdo é ainda pouco
expressiva junto a membros como clientes e comunidade (apesar de haver alguns programas voltados a este fim),
ponto de grande relevancia que deve ser observado pois, “a motivagdo por trds da parceria com membros da
cadeia de valor [...] € a necessidade de assegurar que cada elo da cadeia cliente/fornecedor/revendedor/atacadista
possa realizar seu trabalho com sucesso” (MEISTER, 1999, p. 171).

As organizagOes para acompanhar os desafios de um mercado globalizado, bem como a necessidade de
se criar um ambiente de aprendizagem que seguisse 0s avancos tecnoldgicos no campo da gestdo e da
informacdo investem nas Universidades Corporativas como processo dindmico para atender a necessidade de
capacitacdo de pessoas que atuam em diferentes setores e em distintas areas de atividades no mercado de
trabalho.
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Neste contexto, segundo Laruccia (2011), a universidade corporativa representa um conjunto de
possibilidades de desenvolvimento humano e oportuniza um processo continuo, crescente e acumulativo de
aprendizagem individual e coletivo na empresa (colaboradores e membros), tendo a capacidade de organizar a
empresa para atuar em um ambiente de competitividade.

Como tendéncia para desenvolvimento das Universidades Corporativas pode-se destacar a necessidade
de parcerias; integracdo entre as acBes da UC e demais areas da empresa; uso continuada de tecnologia e
sistemas automatizados e consolidagdo das praticas existentes no mercado.

Enfim, as Universidades Corporativas trazem em si a semente da educacdo do futuro, com aprendizado
constante, adaptabilidade e versatilidade ante as exigéncias do mercado. Por ter uma visao ativa e ligada as novas
formas de difundir o conhecimento, uma questdo que pode ser levantada para estudos futuros, diz respeito a
como as Universidades Corporativas poderiam utilizar as redes sociais e demais ferramentas da WEB 2.0 para
aprimorar a educagdo corporativa.

Como desafios e possibilidades de pesquisas futuras destaca-se: os aspectos de conscientizacdo da
lideranca sobre a importancia e o papel da UC; o alinhamento da estratégia da UCA a estratégia da organizacdo e
as atividades da UC relacionadas ao desenvolvimento sustentével.

A pesquisa apresenta como limitagOes, a saber: a) a quantidade de organizacfes pesquisadas; b) ndo
fizeram parte da pesquisa os colaboradores que participaram das atividades das universidades pesquisadas.
Como pesquisas futuras pode-se indicar o levantamento de aspectos culturais que interferem na dindmica das
Universidades Corporativas e analises relacionadas aos impactos da universidade na competitividade da

organizacao.

Artigo submetido para avaliagdo em 19/03/2012 e aceito para publicacdo em 30/12/2012
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