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RESUMO

Este estudo discute o papel das universidades corporativas como diferencial competitivo das organizagdes que
adotam este modelo, considerando o carater estratégico da Gestao de Pessoas na atualidade. O suporte tedrico engloba
conceitos de Estratégia Organizacional, Universidade Corporativa, Gestdo por Competéncias, Gestdo do Conheci-
mento e Aprendizagem Organizacional. Metodologicamente, esta pesquisa foi conduzida por meio de uma estratégia
qualitativa, na qual foram entrevistados com um roteiro semi-estruturado diversos profissionais envolvidos com o
processo de concepgao e de implementacdo da Universidade Corporativa Valer, da Companhia Vale do Rio Doce. Os
resultados apontam a adequagdo do modelo a estratégia da organizacdo, a gradativa sedimentagdo de vantagens
competitivas, a existéncia da gestdo do conhecimento, da gestdo por competéncias e da aprendizagem organizacional
nas préticas e principios da organizacdo, bem como a assun¢do de uma visdo estratégica na Gestdo de Pessoas.
Conclui-se que a universidade corporativa, , embora amplie e alinhe estrategicamente a Gestdo de Pessoas, ndo pode
ser considerada uma nova estratégia, tampouco uma nova forma de gerenciar profissionais em uma organizagéo, pois
isso depende dos pressupostos organizacionais numa perspectiva sistémica e estratégica.

Palavras-chave: Estratégia Empresarial; Gestao de Pessoas; Universidade Corporativa.
ABSTRACT

This paper discusses the role of corporate universities as competitive differential to organization adopters of
this model, considering actual strategic role of managing of employees. Theoretically, we discuss in details organizational
strategy, competency management, knowledge management and organizational learning. Methodologically, this research
can be characterized as qualitative, in which several employees evolved with conception and implementation of Valer
Corporate University of Vale do Rio Doce Company, were interviewed. We used a semi structured model of
interview, more adequate to our objectives. Main results show an adherence of model to organization strategy, de
growing sedimentation of competitive advantages, the existence of knowledge management, as such as competencies
management and organizational learning in practices and principles, as well the assumption of a strategic view in
personnel management. We concluded that corporate university, although make personnel management become
strategic, can not be considered a new strategy, neither a new way to manage professionals in an organization. This
depends of organizational background in a systemic and strategic perspective.

Key-words: Business Strategy; Personnel Management; Corporate University.
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INTRODUCAO

A gestdo organizacional tem passado por ini-
meras mudangas nos dltimos anos ndo apenas por
conta de altera¢des verificadas nos ambientes ex-
terno e interno, mas também devido ao imperativo
metamorfico que parece afligir as organizac¢des con-
temporaneas. O apelo a mudanca € constante, e
manter-se com as mesmas caracteristicas parece ser
uma receita de ameaca a existéncia por concorren-
tes mais adaptdveis ao ambiente. Por conta de tal
instabilidade, assiste-se a disseminacdo de uma
concepgdo organizacional renovada, que conside-
ra os elementos humanos o principal fator de
competitividade. Como resposta, a estratégia em-
presarial tem tratado de questdes como a Aprendi-
zagem Organizacional, a Gestdo por Competéncias
e a Gestao do Conhecimento, por exemplo, como
aspectos prioritdrios nessa nova logica.

Como as organizacdes sé existem formalmen-
te, a adaptagdo da organizagdo em termos de estru-
tura, processos, tecnologia e ambiente depende
essencialmente dos individuos que a compdem.
Assim, é cada vez mais visivel o cardter estratégico
da Gestdo de Pessoas nas organizagdes atuais, pois
agora sdo incorporados objetivamente os pressu-
postos organizacionais no tratamento dos emprega-
dos. Nesse quadro, o fortalecimento dessa drea ndo
se daria pelo genuino reconhecimento do valor do
ser humano nas organizacdes, mas em funcio da
instrumentalidade produtiva. Em outras palavras, a
atencdo as questdes humanas preserva como
parametro a necessidade de alcance de resultados.

Em um contexto de auséncia de solugdes
organizacionais indiscutiveis, investir nas pesso-
as se consolida como um diferencial competitivo
para as organizacdes, o que justifica a projecéo re-
cente das acdes de treinamento e desenvolvimen-
to, ainda que ndo haja consenso entre os especia-
listas de que haja uma correlacdo irrefutdvel entre
tais varidveis e o desempenho organizacional, con-
forme Milkovich e Boudreau (2000). A estas areas
cabe um papel estratégico a medida que desempe-
nhos profissionais sdo potencializados para trazer
a organizacdo melhoria de performances indivi-
duais, incremento dos resultados, e exceléncia,
elementos ligados as necessidades estratégicas
da organizagdo.
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Como forma de otimizar os niveis de
gerenciamento das pessoas e de suas
potencialidades, ainda que ndo haja consenso en-
tre os especialistas, um fendmeno recente no mun-
do organizacional tem sido o investimento na im-
plantacdo de universidades corporativas, uma cren-
¢a na sua promessa de resposta as necessidades
de competitividade, exceléncia no desempenho e
alinhamento estratégico, uma vez que esta € uma
ferramenta para promover uma cultura de
autodesenvolvimento, otimizar recursos destinados
a capacitag@o das pessoas, orientar ou coordenar
acdes para a Gestdo por Competéncias e a Gestdo
do Conhecimento, entre outros objetivos
(MEISTER, 1999).

E possivel ampliar o tradicional foco de dis-
cussodes sobre as universidades corporativas como
expressdes da insatisfagdo das organizagdes com
o formato tradicional dos contetidos e diddticas de
ensino tanto dos cursos superiores em nivel de
graduagdo e pds-graduagdo, quanto com os cur-
sos de treinamento empresarial existentes no mer-
cado, ainda que, como colocam Pfeffer e Fong (2003)
e Blass (2001), as universidades corporativas nao
sejam universidades no sentido estrito do termo.
Mas muitas perguntas se apresentam a respeito de
tais iniciativas: As mudancas trazidas com as uni-
versidades corporativas na Gestdo de Pessoas es-
tdo realmente relacionadas a estratégia
organizacional? A universidade corporativa € per-
cebida, em si, como geradora de diferencial compe-
titivo para a organiza¢do? Os principios e préticas
vigentes alinham-se com a Gestdo do Conhecimen-
to, com a Gestdo por Competéncias, e com a Apren-
dizagem Organizacional? Por fim, a Gestao de Pes-
soas nesse processo assume de fato um papel es-
tratégico? Estas foram as questdes que
direcionaram este estudo, que descreve e analisa a
concepgdo e a implantagdo da Universidade
Corporativa Valer, da Companhia Vale do Rio Doce
—CVRD, visando compreender de que forma pode
representar um diferencial competitivo para esta
organizacao.

Para tratar dos aspectos levantados, além
desta introducdo, este trabalho estrutura-se em
quatro partes. Na primeira delas, discutem-se a Es-
tratégia Empresarial e suas caracteristicas, a Apren-
dizagem Organizacional, as Universidades
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Corporativas e o seu cardter estratégico. Em segui-
da, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos usados na construgdo do estudo e
caracterizada a organizac@o. Na terceira parte, as
entrevistas sdo analisadas especialmente no que
se refere a modernizagdo das concepgdes e prati-
cas da organizagdo analisada com a implantacio da
universidade corporativa, o que precede as consi-
deracdes finais do estudo.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL E
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O acirramento da competi¢do organizacional
em nivel local, regional e global tem tornado as dis-
cussdes sobre estratégia necessdrias e abundan-
tes. Compreender a estratégia num contexto de de-
cisdes a acdes necessarias para a obtengdo dos
resultados mais satisfatérios se tornou um ditame
da atualidade. Ainda que em muitos casos esta dis-
cussdo seja superficial, e o termo seja usado ao
mesmo tempo para traduzir expectativas e anseios,
prescricdes, a perplexidade dos atores diante das
mudangas (ALBUQUERQUIE, 2002), Porter (1991)
afirma que qualquer atuagio empresarial baseia-se
em uma estratégia, explicita ou implicita. O desen-
volvimento de uma estratégia competitiva descre-
ve a forma de competicdo adotada pela organiza-
¢do, de forma a direcionar seus componentes para
alcancar os objetivos pretendidos.

Ao longo do tempo, a concepgdo de estraté-
gia passou por uma evolucdo, sendo encarada de
forma distinta por diversos autores. Cada defini-
¢do conferiu interpretagdes diferentes, e em geral
ndo conflitantes a estratégia, ainda que ndo haja
uma concepg¢do ampla o suficiente para englobar
todos os seus multiplos significados. Nao obstante
a diversidade de abordagens, em linhas gerais a
estratégia corporativa traduz o padrdo de decisdes
de uma organizag@o, o que caracteriza seus propd-
sitos e define a forma e a abrangéncia das medidas
que precisam ser tomadas para a consecucdo dos
objetivos, a configuracdo organizacional e o papel
que pretende desempenhar para seus stakeholders
(ANDREWS, 2001).

Em funcdo das mudangas constantes e em
todos os sentidos que t€m sido vivenciadas no
meio organizacional, atualmente cabe a estratégia
adotar novo posicionamento, em que a revolucio
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deve ser a verdadeira estratégia, que precisa se
apoiar de forma articulada na idéia de futuro e em
novas formas para alcancar o sucesso em condi-
¢Oes incertas. As estratégias organizacionais to-
madas de forma isolada parecem néo estar respon-
dendo aos complexos e continuos desafios con-
temporaneos, o que demanda das organizagdes a
incorporacdo de novas concep¢des para
incrementar seu desempenho, como a Aprendiza-
gem Organizacional (MOORE, 1997).

Organizagoes inseridas num contexto de in-
tensa competitividade e mutagdo consideram
crescentemente as pessoas COmo seu recurso mais
valioso para alcangar desempenho e resultados
satisfatdrios, conforme ja colocado. De acordo com
Senge (1990, p.12) “as melhores organizagdes do
futuro sdo aquelas que descobrirdo como desper-
tar o empenho e a capacidade de aprender das pes-
soas em todos os niveis da organizagdo”. A apren-
dizagem pode ser compreendida em trés niveis: no
nivel individual, no nivel do grupo e no nivel da
organizagdo. Segundo este autor, a aprendizagem
individual ndo garante a aprendizagem
organizacional; porém néo € possivel que a organi-
zagdo aprenda sem que seus membros o fagam, o
que torna complexo o empreendimento da aprendi-
zagem em uma organizacao.

Como em uma organizagdo que aprende
(learning organization), um dos principais funda-
mentos € aprender a aprender, Garvin (1993) sus-
tenta que a aprendizagem organizacional se d4 a
partir da resolugdo sistemadtica de problemas, da
experimentagdo de novas abordagens, da aprendi-
zagem a partir da experiéncia e histdria passada, da
aprendizagem a partir de experiéncias de outros e
best practices e da transferéncia do conhecimento
em toda (e por toda) a organizacdo. Nesse sentido,
a existéncia de organizacdes que efetivamente
aprendam depende de diretrizes, mudancgas
comportamentais e de comprometimento gerencial.
Criar uma organizag¢do que tenha uma cultura de
aprendizagem continua requer, principalmente, con-
verter conhecimento individual em recurso dispo-
nivel para toda a organizag¢do (GDIKIAN e SILVA,
2002; MOORE, 1997).

Com relag@o a questdo da conversdo do co-
nhecimento, deve ser considerado que, embora seja
estratégica e empresarialmente justificada tal prati-
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ca, ndo se trata de um processo natural de adesdo
dos individuos que possuem o conhecimento,
como apontam Pimenta (1998), ao estudar os seto-
res téxtil e automobilistico e Lage (2003), ao tratar
do setor de mineracdo. A decodificagdo do conhe-
cimento ticito em padrdes explicitos, uteis e disse-
minados na organizacgdo, passa por um processo
de apropriacio, o que caracterizaria uma espécie de
mais-valia intelectual. Assim, muita atengdo deve
ser dada a esse pretensamente neutro — e apenas
profissionalmente motivado — posicionamento das
organizacdes, pois ele, no fundo, esconde o que
realmente pretende, como alertam Saraiva et al.
(2001) e Freddo (1994).

Além de ser uma questdo de reposicionamento
daorganizacdo, a Aprendizagem Organizacional tam-
bém diz respeito a operacionalizagdo de procedi-
mentos ligados a estas concepg¢des renovadas.
Alperstedt (2001) destaca algumas formas de apren-
dizagem utilizadas para prover desenvolvimento da
organizagdo: a) introduc@o de novas tecnologias.
O esfor¢o para a incorporagdo de inovacdes
tecnoldgicas permite que se aprenda com o novo,
o que pode se disseminar e constituir uma nova
forma de atuag@o organizacional; b) busca de co-
nhecimentos externos. Ocorre principalmente com
a formacdo de parcerias com outras organizagdes
com fins estratégicos, que vao proporcionar aces-
so a conhecimentos indisponiveis internamente;
¢) experiéncia propriamente dita. A experiéncia co-
tidiana na organizag@o faz com que os individuos
acumulem conhecimento e alternativas para reagir
a situagdes semelhantes a outras ocorridas no pas-
sado; d) recrutamento e sele¢do. A organizagio pro-
cura atrair individuos que possam adicionar con-
teddos a reserva de conhecimentos e habilidades
existentes em seus quadros; e) andlise de desem-
penho. Além da continua busca por ferramentas de
avaliacdo mais confidveis, a observacdo dos indi-
ces de avaliagfo indica a necessidade de manuten-
¢do ou mudancga nos processos vigentes; f) treina-
mento e desenvolvimento dos empregados. Tanto
no nivel individual quanto no grupal, as organiza-
¢oes desenvolvem habilidades técnicas, humanas
e conceituais para o incremento da produtividade

Especificamente com o objetivo de instalar
uma cultura de que a organizacéo aprenda € que se
inserem as agdes levadas a cabo pelas organiza-
¢coes para institucionalizar as Universidades
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Corporativas (PEAK, 1997; PIETRKOWSKI, 2001).
Sob o argumento bdsico de desenvolvimento da
qualidade dos profissionais de uma organizagdo -
ainda que este processo ndo seja recente, apenas
intensificado nos ultimos anos (EDDY ¢ KELLOW,
1977) - as universidades corporativas vém sendo
amplamente implantadas pelas organizagdes, de
forma a direciond-las para o aprendizado, o que
gradativamente se torna uma realidade — ainda que
este aprendizado seja de orientagdo mais pragmati-
ca, voltada mais para aspectos técnicos e instru-
mentais, diferente, portanto, da esséncia do conhe-
cimento cientifico. A medida que o comprometi-
mento das organizagdes com o desenvolvimento
dos seus empregados se solidifica, revela vanta-
gens competitivas sustentaveis, o que torna a Uni-
versidade Corporativa uma ferramenta eficaz de ali-
nhamento e desenvolvimento de talentos para as
estratégias empresariais (EBOLI, 2002), conforme
serd detalhado a seguir.

AS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS E A
GESTAO DE PESSOAS

Um dos meios que tém se mostrado mais efe-
tivos para a adaptagdo das organizacdes as deman-
das contemporaneas tem sido a adocdo de siste-
mas de educagdo e aprendizagem estratégica, con-
dicdo para o desenvolvimento de potenciais e ta-
lentos. A percepgdo que se tem nas organizagdes é
a de que para acompanhar a rapida disseminagio
de informacdes e renovacdo do conhecimento, e
necessario adquirir novos conhecimentos e reno-
var os ja existentes, o que resulta em proatividade
—ainda que técnica e limitada as dimensdes do car-
go — para encarar as mudangas do ambiente exter-
no. As Universidades Corporativas t€ém se apre-
sentado como uma opg¢ao vidvel nessa linha de ra-
ciocinio, em virtude da sua capacidade de desen-
volvimento das pessoas e dos negdcios
(PIETRYKOWSKI, 2001) de forma coerente com os
objetivos da organizagdo. Constituem uma iniciati-
va multifacetada e flexivel “para o desenvolvimen-
to e educacdo de funciondrios, consumidores e for-
necedores para atender as necessidades de nego-
cios” (MEISTER, 1999, p.23).

O caréter estratégico do conhecimento pode
ser obscurecido por preocupagdes de ordem titica
ou operacional, como por exemplo ndo estimular a
educag@o profissional para nio “super qualificar”
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os empregados (porque isso elevaria, e poderia frus-
trar as suas expectativas) ou para ndo correr o risco
de perdé-los para os concorrentes que se dispo-
nham a oferecer condigdes para que o potencial se
converta em competéncias profissionais (ROESNER
e WALESH, 1998; LANDAU, 2000). Mais do que
uma questdo apenas ligada a remuneragao, a apren-
dizagem organizacional trata-se do quanto as orga-
nizagdes estdo preparadas para serem estrutural-
mente flexiveis, receptivas e desafiadoras aos pro-
fissionais que elas mesmas estimulam e capacitam.
Treinar empregados para deixa-los fazendo as mes-
mas coisas e em nada usando seus novos conheci-
mentos € uma receita inequivoca para conseguir
desmotivagdo, descomprometimento e ilegitimida-
de nas acdes de desenvolvimento das pessoas.

Para Meister (1999), a criagdo de um ambien-
te em que o aprendizado seja permanente € a princi-
pal fun¢do de uma Universidade Corporativa. De
acordo com Eboli (2002), seu principal objetivo é
desenvolver talentos nas competéncias
organizacionais e humanas consideradas criticas
para o sucesso e a competitividade do negdcio;
portanto o desenvolvimento das competéncias es-
senciais deve ser e tem sido encarado pelas organi-
zagdes como pressuposto bdsico para
sustentabilidade empresarial no mercado. Criar uma
cultura de aprendizagem em uma organizagao a partir
das Universidades Corporativas requer que as or-
ganizagdes identifiquem o que € essencial a ser
aprendido, com especial atencdo a Gestdo por Com-
peténcias, para garantir que o processo de apren-
dizagem seja continuo e alinhado com suas neces-
sidades (MEISTER, 1999). E também necessério que
o conhecimento existente seja sistematizado para abrir
os canais do aprendizado e ampliar as possibilidades
de geragdo, guarda, manutengdo e disseminacio,
conforme Gold, Malhotra e Segars (2001), o que re-
mete a necessidade de detalhar tais conceitos.

O conceito de competéncia e sua aplicacio
no ambiente dos negdcios, tem influenciado as
acoes da area de Gestdo de Pessoas de muitas or-
ganizagoes, ainda que seja compreendido de forma
diferenciada. Para uma linha de autores, competén-
cia corresponde a um conjunto de caracteristicas
bdsicas que permitem que uma pessoa tenha um
desempenho superior no trabalho. Outra vertente
amplia esta visdo, focando a entrega, os resulta-
dos, a realizag¢do das pessoas, adicionando valor
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ao negdécio (PIETRYKOWSKI, 2001). As pessoas
atuam como agentes de transformacédo de conheci-
mentos, habilidades e atitudes em competéncia
entregue para a organizagdo. Tal visdo nao se res-
tringe ao nivel individual, pois pode ser aplicada
também a equipe de trabalho e a organizagcdo como
um todo. Para Zarifian (2001), a dimensdo da equi-
pe no processo produtivo ndo deve ser
desconsiderada; uma competéncia pode ser atri-
buida tanto ao individuo quanto ao grupo. Prahalad
e Hamel (1995, p.229) tratam do nivel organizacional,
referindo-se a competéncia como o conjunto de co-
nhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisi-
cos e gerenciais inerentes a uma organizagao; as com-
peténcias essenciais (core competences) sao habili-
dades e tecnologias que permitem a uma empresa
oferecer um determinado beneficio aos clientes.

Diversas organizacdes tém adotado a Ges-
tdo por Competéncias, objetivando planejar, sele-
cionar e desenvolver o que puder agregar valor ao
negdcio, pois perceberam a necessidade de mudar
seus esforcos de treinamento e educacio
corporativa — voltados para o desenvolvimento de
qualificacdes isoladas — para a criacdo de uma cul-
tura de aprendizagem continua, em que os empre-
gados aprendam uns com 0s outros € comparti-
lhem inovagdes e melhores préticas para solucio-
nar problemas e promover melhorias nos proces-
sos (EBOLI, 2002). A Gestdo de Pessoas por Com-
peténcias, que envolve o mapeamento e desenvol-
vimento do conhecimento dos empregados, é um
dos pressupostos da Universidade Corporativa, ja
que potencializa acdes de desenvolvimento para
fortalecer as competéncias necessdrias para
viabilizar estratégias e prover a empresa de diferen-
ciais sustentaveis CORPORATE, 2000). Outro pilar
de sustentacdo das Universidades Corporativas é
a Gestdo do Conhecimentol, uma abordagem com
crescente reconhecimento. A vantagem competiti-
va no atual contexto de negécios é o conhecimen-
to que uma empresa detém sobre determinado pro-
cesso ou produto, e as demais ndo, ou como defi-
nem Campos e Barbosa (2001, p.1), “nao ha vanta-
gem competitiva sustentdvel sendo através do que
a empresa sabe, como consegue utilizar o que sabe
e a rapidez com que aprende algo novo™2.

Acdes relacionadas a criacdo e transferéncia
de conhecimento devem estar comprometidas com
o desenvolvimento das competéncias estratégicas
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definidas pela empresa. A natureza do conhecimen-
to agregado as competéncias € decisiva para a
sustentabilidade da vantagem competitiva
conferida por tal competéncia (OLIVEIRA JR.,2001).
Para Meister (1999), amudanca de paradigma trazida
pelas universidades corporativas diz respeito a uma
mudanca de foco na visdo da drea de treinamento e
desenvolvimento, na qual o treinamento, tomado
individualmente, € substituido pelo desenvolvimen-
to da capacidade de aprendizado da organizagdo.
Nesse sentido, os cursos presenciais, baseados em
salas de aula e presenca fisica dos alunos, sdo as-
sociados a uma variedade de iniciativas que adici-
onam recursos tecnoldgicos, benchmarking, cria-
¢do de comunidades, visando proporcionar um
ambiente de aprendizado continuo, reciproco e co-
letivo. O corpo docente também € diferente do pre-
sente nos modelos tradicionais, contando com
gestores de equipes, que assumem o papel de
desenvolvedor, mentor e/ou coaching3. As mu-
dancas trazidas pela Universidade Corporativa
em relagdo aos antigos centros de treinamento
podem ainda ser percebida em diversos aspec-
tos (Meister, 1999):

Local. Aprendizagem disponivel sempre
que solicitada, em qualquer lugar e a qualquer hora,
por meios que ndo dependem necessariamente de
uma estrutura fisica.

. Objetivo Bdsico. Substitui-se a visdo da
atualizac@o de qualificacdes pelo desenvolvimen-
to de competéncias bdsicas para a solu¢do de pro-
blemas.

Metodologia Predominante. Enquanto
aprendia-se ouvindo, agora se aprende agindo.

Publico-Alvo. Ao contrario do treinamen-
to planejado apenas para os empregados, envolve
toda a cadeia de valor no processo de aprendiza-
gem (incluindo clientes e fornecedores).

. Freqiiéncia. Migra-se do dos eventos tni-
cos, para um processo continuo de aprendizagem,
em que cada evento integra um plano maior para a
formacdo das competéncias necessdrias.

Neste novo cendrio, a conclusdo dos cursos
perde a importancia e d4 lugar ao aprendizado — o
que significa dizer que o processo é mais importan-
te que o produto. Um grande efeito desta mudanga
¢ a migracdo da responsabilidade pela aprendiza-
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gem, que ¢é transferida da drea de treinamento e
desenvolvimento para os gerentes, que precisam
estimular e monitorar suas equipes e seu desenvol-
vimento educacional continuado, e também para
cada empregado, que se torna co-responsavel pelo
seu processo de desenvolvimento (MOORE, 1997).
A avaliacdo dos resultados também significa evo-
lui, no sentido de substituir os indicadores relacio-
nados a quantidade (nimero de dias ou horas de
treinamento) por pardmetros ligados a compreen-
sdo do investimento em educagdo em relagdo a es-
tratégia empresarial, como forma de analisar os efei-
tos das acdes da Universidade Corporativa nos
resultados do negdcio.

Os objetivos das universidades corporativas
podem ser amplos, ou focados em estratégias mais
especificas de desenvolvimento, mas € imprescin-
divel destacar que, ndo obstante a amplitude de
propositos, as Universidades Corporativas ndo sdo
panacéias, nem vao mudar a filosofia de educagéo
corporativa se ndo houver comprometimento e dis-
posicdo efetivos para novos comportamentos, pois
apesar de diferentes em alguns aspectos, buscam
transformar a organizacgio em “uma instituicdo em
que o aprendizado seja permanente” (MEISTER,
1999, p.30).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho se propds a analisar a Univer-
sidade Corporativa como fator de diferenciacdo
competitiva, utilizando o como objeto de estudo a
Universidade Corporativa Valer, da Companhia Vale
do Rio Doce. As questdes de pesquisa que
estruturaram este trabalho foram os seguintes: As
mudancas trazidas com as universidades
corporativas na Gestdo de Pessoas estdo realmen-
te relacionadas a estratégia organizacional? A uni-
versidade corporativa € percebida, em si, como ge-
radora de diferencial competitivo para a organiza-
¢do? Os principios e préticas vigentes alinham-se
com a Gestdo do Conhecimento, com a Gestéo por
Competéncias, e com a Aprendizagem
Organizacional? A Gestdo de Pessoas nesse pro-
cesso assume de fato um papel estratégico? A rea-
lizagdo deste trabalho envolveu pesquisa biblio-
grafica, pesquisa documental, entrevistas semi-
estruturadas e andlise dos dados coletados. As
pesquisas podem ser classificadas de vdrias for-
mas, segundo critérios diversos, que adotam dife-
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rentes pontos de vista. Para o caso em questdo, a
quantificagdo de dados ndo seria apropriada para
lidar com a natureza das questdes propostas. Fez-
se necessdria uma andlise mais aprofundada das
questdes relativas ao objeto de estudo, de forma a
obter dados relevantes para o interesse da pesqui-
sa. Justifica-se, entdio, a op¢do por uma estratégia
qualitativa de abordagem.

O universo da pesquisa foi composto pelos
empregados da Companhia Vale do Rio Doce
(CVRD) envolvidos na concepg¢ao, desenvolvimen-
to e implanta¢do da Universidade Corporativa Vale,
uma vez que as informagcdes referentes a visdo, mis-
sdo, objetivos e alinhamento estratégico ainda ndo
estdo difundidas para toda a organizacdo de forma
a ampliar o universo. Este equipe foi composta ini-
cialmente de 13 profissionais atuantes na Geréncia
Geral de Desenvolvimento de Recursos Humanos
e nas Geréncias dos Nucleos Regionais distribui-
das nos estados em que a empresa atua. Atualmen-
te, este grupo conta com aproximadamente 50 pes-
soas, considerando que algumas foram substitui-
das e outras integradas. Para o direcionamento das
questdes acerca dos objetivos identificados, op-
tou-se por entrevistar as pessoas que estdo no pro-
cesso desde a sua concepegio, pois de acordo com
Goldenberg (2000), eles se encontram no alto da
hierarquia de credibilidade, por conhecerem o pro-
cesso desde o principio. O nimero restrito de en-
trevistados pode ser considerado uma limitagdo
para o trabalho, ainda que estudos qualitativos
estejam mais preocupados com a questdo do signi-
ficado, do que com a representatividade estatistica
da amostra.

O procedimento adotado para a execugdo da
pesquisa foi o estudo de caso, indicado quando se
deseja aprofundar analiticamente a observagao de
uma determinada organizac@o. Por se tratar de uma
pesquisa qualitativa, foi necessdrio utilizar ao mes-
mo tempo dois procedimentos metodolégicos na
coleta dos dados: andlise documental e entrevistas
estruturadas. A andlise documental foi realizada
durante todo o perfodo de realizagdo deste traba-
lho, por meio da consulta aos materiais formais pro-
duzidos pela organizacdo, tanto para divulgacio,
quanto para treinamento dos profissionais envol-
vidos: portal na intranet, manuais, tutorial, aposti-
las e apresentacdes em power point. A segunda
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fase da coleta de dados foi executada por meio de
realizagdo de entrevistas semi-estruturadas com os
profissionais da organizacdo envolvidos com a
concepgdo, desenvolvimento e implementacio
da Valer.

As entrevistas, conduzidas com a orienta-
¢do de um roteiro, gravadas em fita magnética e
posteriormente reproduzidas, classificadas e anali-
sadas, foram validadas e otimizadas
metodologicamente porque foi feito um teste pilo-
to com o instrumento de pesquisa para verificar
sua pertinéncia e aderéncia ao tema tratado. Poste-
riormente as entrevistas foram levadas a cabo. Face
a grande dispersdo geografica dos entrevistados,
apenas dois depoimentos foram coletados pesso-
almente, sendo os demais foram realizadas por tele-
fone, mediante o recurso de viva-voz para possibi-
litar as gravagdes. A orientagdo adotada na
interacdo com os entrevistados foi a de interferir o
minimo possivel, deixando que suas préprias inter-
pretacdes emergissem a medida que as questdes
eram colocadas.

Considerando as observagdes de Minayo
(1992), para compreender o significado dos dados
coletados, responder as questdes de pesquisa e
ampliar o conhecimento existente sobre as univer-
sidades corporativas, a andlise das entrevistas pro-
curou, a partir das similaridades dos significados
atribuidos pelos entrevistados, criar categorias de
andlise, usando, para isso, a técnica da andlise de
conteidos. Optamos, em razdo do cardter
multifacetado do assunto em foco, abstermo-nos
de quantificar a freqiiéncia de aparicdo de caracte-
risticas no contetido da mensagem para
concentramo-nos, procurando descobrir a luz da
teoria o que “esta por tras dos contetidos manifes-
tos” (GOMES, 1994, p.74).

Trabalhamos analiticamente tendo como uni-
dade de registro o fema (universidade corporativa
na oOtica de cada um dos entrevistados), ndo ape-
nas por ser uma das modalidades mais comuns da
andlise, mas pela possibilidade de associa-la sem
maiores dificuldades a unidade de contexto da rea-
lidade da CVRD e do alinhamento estratégico da
Gestdo de Pessoas nesta organizacio. Para o trata-
mento dos dados obtidos, optamos por néo
quantificar a ocorréncia de palavras, expressdes ou
frases porque a unidade de registro € ampla e com-
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plexa, e também para evitar uma interpretagao su-
perficial de texto sem articuld-la as praticas
organizacionais; deve ser ressaltado, contudo, a
preocupacio metodoldgica de que € necessario ndo
perder de vista a ligacdo dos dados com a teoria
sobre cada tdpico.

A andlise dos dados, que relacionou os dife-
rentes depoimentos obtidos as questdes propos-
tas, procurou compreender o significado das infor-
macdes e opinides expressas. Os depoimentos dos
entrevistados serviram de base para a interpreta-
¢do e compreensdo de fatos relevantes ao alcance
dos objetivos deste estudo. A andlise ndo preten-
deu fazer relacdes entre o caso analisado e outros
casos andlogos existentes no mercado. Sendo as-
sim, generalizagdes e extrapola¢des foram evitadas,
de forma a manter as conclusdes no nivel do caso
especifico em estudo, ainda que seja possivel
fazer transposi¢des analiticas mais amplas so-
bre o papel das Universidades Corporativas na
Estratégia Empresarial.

As universidades corporativas podem repre-
sentar um diferencial estratégico para as organiza-
¢des que adotam este modelo, o que a andlise do
caso da Universidade Corporativa Valer pretende
demonstrar. A empresa selecionada para o estudo
em questdo, tem passado por diversas transforma-
¢des de cardter estrutural, financeiro e produtivo,
como resultado de grandes processos em que estd
envolvida. Dentre estes processos, podemos des-
tacar a privatizacdo de seu capital social ocorrida
em 1997 e o redirecionamento das atividades pro-
dutivas, conforme detalhamento a seguir.

A UNIVERSIDADE CORPORATIVA VALER
DA COMPANHIA VALE DO RIO DO DOCE

Com o intuito de explorar as jazidas de miné-
rio de ferro do Quadrilatero Ferrifero de Minas Ge-
rais, a Companhia Vale do Rio Doce foi fundada em
1942. Empresa estatal até entdo, em 7 de maio de
1997 a CVRD foi privatizada, sendo adquirida pelo
Consoércio Brasil, transformando-se, ao longo do
tempo, na maior mineradora diversificada das Amé-
ricas e maior prestadora de servigos de logistica do
Brasil, além de participar do setor de geracdo de
energia elétrica.

A estrutura do Departamento de Recursos
Humanos4 da Companhia Vale do Rio Doce conta
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com quatro geréncias gerais: desenvolvimento de
pessoas, gestdo de RH, relacdes trabalhistas e ad-
ministragdo de RH. A estrutura € hibrida, envolven-
do subordinag@o matricial e funcional. Subordina-
dos a administracdo de RH estdo os oito nicleos
regionais, que sdo geréncias que desenvolvem ati-
vidades em todos os subsistemas, com orientag@o
das quatro geréncias gerais. Esta estrutura estd vi-
gente desde novembro de 2002. Nos ntcleos regi-
onais estdo estruturadas as dreas de administragd@o
de pessoal (responsdvel por remuneracdo, benefi-
cios, folha de pagamento, estrutura organica etc.),
relagdes trabalhistas e desenvolvimento (assume
treinamento, desenvolvimento recrutamento e se-
lecdo, carreiras e sucessdes, programas de forma-
¢do, programas de qualidade de vida, etc.) As dire-
trizes para cada uma destas atividades sdo, portan-
to, definidas tanto pela geréncia geral de Adminis-
tracdo de RH quanto pelas demais geréncias res-
ponsaveis pelos processos. Este departamento tem
participacdo fundamental na conducio da estraté-
gia de crescimento e de criagao de valor para a Com-
panhia. Tem o papel de descobrir, desenvolver e
reter os talentos da empresa, criando um ambiente
organizacional desafiador e estimulador para todos
os seus empregados. Localizado no Rio de Janeiro,
é responsdvel, no ambito corporativo, pelo estabe-
lecimento de politicas de referentes ao desenvolvi-
mento gerencial, a educacdo e treinamento, ao pla-
nejamento de carreiras e sucessdes, ao recrutamen-
to e selecdo, ao programa de estagio e trainee, aos
beneficios, a informacao gerencial de RH, as rela-
¢oes trabalhistas, a seguranca e medicina do traba-
lho, a gestdo de mudanca, & qualidade de vida e a
administracdo de pessoal.

AUniversidade Corporativa Valer, implanta-
da recentemente na CVRD, é uma nova visio de
desenvolvimento de pessoas e tem como base es-
trutural a sua vinculagdo as estratégias da empre-
sa, ou seja, o conjunto de competéncias da Valer
foi criado em consondncia com a estratégia
organizacional. O objetivo é desenvolver compe-
téncias essenciais determinantes do sucesso na
conducdo dos negécios da empresa. O foco do
aprendizado € o organizacional, fortalecendo a cul-
tura corporativa e ndo apenas o conhecimento in-
dividual. Os empregados dos grupos estratégicos
sdo avaliados nas competéncias organizacionais e
técnicas e o seu plano de desenvolvimento, elabo-
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rado a partir dos gaps existentes e os empregados
dos grupos administrativos/operacionais tem o seu
PDE - Plano de Desenvolvimento do Empregado —
elaborado de acordo com as necessidades da sua
fungio, para alcancar as metas da empresa, através
da cultura de aprendizagem continua e resultado
continuo. S@o objetivos da Valer a integragc@o das
acoes de desenvolvimento da CVRD, formando
comunidades de aprendizagem e criando condi¢des
para que o conhecimento seja compartilhado; a
avaliacdo, formacdo, o desenvolvimento e a reten-
¢do dos Recursos Humanos; a criagdo de condi-
¢des para a educagdo continua; a promog¢do de um
estado de prontiddo para a aprendizagem e o
autodesenvolvimento; a identificacdo de conheci-
mentos estratégicos para os quais devam ser de-
senvolvidas acdes especificas; e a uniformizacio
de agdes de desenvolvimento dos empregados, de
forma a garantir o alinhamento dessas acdes com
as diretrizes estratégicas da corporacgdo, para a
otimizacdo do resultado (CVRD, 2003).

A visdo da Valer para 2010 consiste em con-
solidar a cultura de desenvolvimento de pessoas
em toda a organizagcdo. Com base nos objetivos
citados, sdo esperados os seguintes resultados: a)
participacdo dos empregados na implementacéo e
consolida¢do do modelo, como agentes ativos de
todo o processo de autodesenvolvimento; b) de-
senvolvimento da autonomia para a busca de co-
nhecimento, dentro do oferecido na universidade,
para o alcance de resultados para a empresa e ga-
rantia da empregabilidade; c) padronizagdo dos
métodos e a¢des de desenvolvimento utilizados em
toda a empresa, para promover alinhamento das
acOes para garantir maior eficacia; d) ser reconhe-
cida como uma estrutura que proporcionou a em-
presa atingir os seus objetivos e metas de médio
prazo; e) ter as liderangas da CVRD envolvidas com
a educagdo corporativa, e atuantes no desenvolvi-
mento das pessoas; f) promog¢do de mudanca de
paradigmas na drea de RH, pois com a Universida-
de Corporativa amplia-se a abordagem de treina-
mento para aprendizagem; g) disponibilizacio de
conhecimento e oportunidades de desenvolvimen-
to a qualquer hora e lugar, para a transformacéo da
CVRD numa organizag¢io do aprendizado; h) disse-
mina¢do da mudancga cultural que a Valer estd se
propondo a fazer dentro da organizacdo, para to-
dos os empregados. A figura 1 explicita o0 modelo
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de competéncias adotado na Universidade
Corporativa Valer.

Figura 1 — Modelo de Competéncias da Uni-
versidade Corporativa Valer

Conhecimentos, habilidades e
comportamentos que precisam ser
adquiridos e desenvolvidos por
todos os empregados, no ambito
individual, para que a CVRD tenha
sucesso em seus objetivos
estratégicos. Sdo elas: geracdo de
valor, inovacao, comunicacao,
negociacao, foco no cliente,
autodesenvolvimento e trabalho
em equipe.

Competéncias
Essenciais

Requeridas para o exercicio de
lideranca, de forma a garantir o
foco estratégico da organizacdo,
como planejamento e orientacdo
estratégica, gestdo de negdcios,
gestdo e formacdo de pessoas,
capacidade empreendedora, senso
de urgéncia e representatividade
institucional.

Competéncias
Gerenciais

Requeridas para o exercicio da
lideranga no nivel operacional,
garantindo o alinhamento das
Competéncias | operacdes as estratégias da

de Supervisao | organizacdo: lideranca de equipes,
desenvolvimento de pessoas,
influéncia, capacidade de decisao
e controle de processos.

Conhecimentos criticos, comuns a
mais de um grupo de individuos,
podendo variar de complexidade,
que precisam ser constantemente
desenvolvidos e atualizados. As
competéncias técnicas podem ser
classificadas como gerenciais,
especificas e comuns aos
processos.

Competéncias
Técnicas

FONTE — CVRD (2003).

As agdes de Recrutamento, Selecdo, Re-
tencdo e Desenvolvimento de Pessoas passam,
necessariamente, pela Valer, pois tais competén-
cias foram mapeadas com apoio de varios seg-
mentos da organizagdo, validadas pelas direto-
rias e geréncias gerais, e sdo norteadoras de to-
dos os subsistemas de Recursos Humanos. A
Universidade Corporativa fornece a Gestido de
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Pessoas e a CVRD como um todo um escopo de
competéncias a serem adquiridas e desenvolvi-
das, em coeréncia com os objetivos estratégi-
cos e os rumos do negécio.

ANALISE DAS ENTREVISTAS

A partir da andlise do material institucional
da Valer e das entrevistas realizadas, foi possivel
identificar e sistematizar as principais idéias do
empreendimento. Nesta secdo serdo abordados
estes eixos analiticos, complementados com depo-
imentos dos entrevistados que ilustram as obser-
vagdes e andlises.

Alinhamento das Mudangas trazidas pela
Universidade Corporativa na Gestdo de Pessoas
relacionam-se a Estratégia Organizacional?

A CVRD ¢é uma empresa que tem passado por
diversas transformacdes em seus processos, ne-
gdbcios e praticas de gestdo. Principalmente apds a
privatiza¢do, ocorrida em abril de 1997, a empresa
tem sofrido um redirecionamento de suas ativida-
des produtivas, focando o crescimento, a atua¢do
em mercados globais, a geracdo de valor e a
competitividade, o que culminou, em novembro de
2001, na reorganizacdo da diretoria de Recursos
Humanos. Por se tratar de uma empresa de grande
porte e ampla dispersdo geogrifica, as agcdes dessa
drea eram descentralizadas e orientadas para as
necessidades especificas de cada unidade de ne-
gbcio, sem uma integragdo que proporcionasse
otimizagdo nos resultados. Além da necessidade
de unificar a 4rea, cabia a esta diretoria adotar mo-
delos e praticas de gestio que projetassem a CVRD
em um mercado de competicdo global.

A Valer foi desenvolvida a partir das experi-
éncias dos envolvidos na sua concepgao, aliadas
ao conhecimento e estudo de praticas de universi-
dades corporativas ja existentes no mercado. A
equipe de concepg¢do e desenvolvimento contou
com profissionais recrutados no mercado, com ex-
periéncia anterior de implantagdo de universidades
corporativas e profissionais que ja atuavam na
CVRD com desenvolvimento de pessoas. A empre-
sa optou por desenhar todo o modelo da Universi-
dade Corporativa internamente, embora tivesse
opcdo de adquirir um modelo pronto de uma
consultoria externa. Esta postura refletiu a necessi-
dade de criar uma ferramenta que pudesse se sus-
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tentar junto aos usudrios, através da criagdo de
uma identidade organizacional. A equipe a frente
do projeto foi formada por profissionais lotados
em todas as unidades, refletindo a necessidade de
constru¢cdo de um empreendimento que pudesse,
a0 mesmo tempo, constituir um elemento unificador
e atender as especificidades de cada drea.

Algumas empresas de consultoria foram en-
volvidas no processo, tanto para dar suporte no
desenvolvimento de softwares, como para auxiliar
no desenvolvimento do modelo de competéncias,
porém, sua atuagdo foi essencialmente orientadora,
sendo preservada a concepg¢do para os proprios
membros da CVRD. A Valer apresenta um diferenci-
al em relac@o as demais universidades corporativas
do mercado, que € o mapeamento de competéncias
técnicas. Mapear competéncias técnicas em uma
empresa se constitui uma atividade extremamente
complexa, em virtude da grande diversidade de ati-
vidades relacionadas. Para mapear competéncias
técnicas e oferecer acdes de desenvolvimento des-
sas competéncias, os profissionais de Recursos
Humanos, juntamente com os técnicos de cada
4rea, realizaram levantamentos detalhados dos co-
nhecimentos técnicos ligados a cada drea de negd-
cio. Isso permitiu que gerentes e técnicos das are-
as fossem envolvidos desde o inicio, com o intuito
de possibilitar desde a concepgdo, a perspectiva
da educacdo continuada.

Os Principios e Prdticas vigentes alinham-
se com a Gestdo do Conhecimento, com a Gestdo
por Competéncias, e com a Aprendizagem
Organizacional?

Os principios de educagdo continuada
adotados pela Universidade Corporativa Valer des-
de a sua fundagdo alinham-se com os pressupos-
tos tedricos de uma universidade corporativa. As
acdes e programas educacionais sdo concebidos
com base na identificacdo de competéncias criticas
(empresariais e humanas). A Valer proporciona a
CVRD ferramentas e subsidios para atingir seus
objetivos de desempenho e competitividade, atra-
vés da capacitacdo e desenvolvimento dos empre-
gados. Os empregados do grupo estratégico previ-
amente identificados por meio dos planos de de-
senvolvimento, por exemplo, t&€m acesso a progra-
mas de qualificacdo profissional em nivel de p6s-
graduacdo, MBA e mestrado, realizando parcerias
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com instituicdes de ensino superior.

No que diz respeito a gestdo do conhecimen-
to, foi criado um ambiente propicio a aprendiza-
gem, tendo sido utilizado tanto um software espe-
cifico para o mapeamento ambiental, quanto ind-
meras praticas inovadoras como comunidades de
aprendizagem, dicas e experts, de forma a estimular
o compartilhamento de conhecimentos e troca de
experiéncias. Para implantacdo da Universidade
Corporativa, foi necessdrio adquirir recursos de
hardware e software capazes de suportar os siste-
mas necessdrios para a Gestdo por Competéncias e
Gestdo do Conhecimento. A Valer oferece aos em-
pregados opcdes variadas de desenvolvimento,
envolvendo cursos presenciais e a distancia, co-
munidades de aprendizagem, videos, leitura de li-
vros, consulta a websites, dicas, manuais e outras
formas de desenvolvimento, de forma que os em-
pregados tenham muiltiplas oportunidade de apren-
dizagem, utilizando-se do conceito de aprendiza-
gem a qualquer hora (anytime), em qualquer lugar
(anywhere). Entre as primeiras a¢des de desenvol-
vimento oferecidas pela Valer para o publico
gerencial destacam-se o coaching e o desenvolvi-
mento de habilidades de superviséo, para que lide-
res e gestores se responsabilizam pelo préprio pro-
cesso de aprendizagem e de suas equipes.

As competéncias sdo consideradas especi-
almente no que se refere a avaliag@o, que se dd a
partir de competéncias previamente identificadas
como essenciais a organizagdo. O sistema apresen-
ta a descricdo de cada uma das competéncias, o
nivel de proficiéncia requerido para cada cargo e o
detalhamento de cada um dos possiveis niveis de
progressdo. Através da avaliacdo, sdo identifica-
dos os gaps e elaborados os planos de desenvol-
vimento dos empregados, que subsidiardo a aqui-
sicdo/disponibilizagdo de a¢des de padronizadas.
Os membros da CVRD sdo diretamente responsa-
veis pela gestdo do seu desenvolvimento. A em-
presa continua investindo em treinamento, desen-
volvimento e capacitacdo, porém cabe a eles bus-
car seu préprio desenvolvimento com autonomia e
prontiddo, de maneira a proporcionar diferencial
competitivo para a organizagdo.

A Universidade Corporativa é percebida,
em si, como Geradora de Diferencial Competitivo
para a Organizagdo?
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Um dos grandes desafios da CVRD para os
préximos anos diz respeito a equiparagcdo do seu
valor de mercado com o de seus concorrentes in-
ternacionais. Para tanto, a empresa direcionou a
sua estratégia para dobrar o seu valor de mercado
até o ano de 2010, de forma a garantir a sobrevivén-
cia de sua marca e evitar uma incorporagdo, tao
comum na atualidade. Nessa perspectiva, acdes
voltadas para o redirecionamento de suas ativida-
des produtivas, aliadas a aquisi¢cdo e incorporagao
de outras mineradoras brasileiras, foram algumas
das medidas tomadas para garantira CVRD compe-
titiva no mercado global.

O modelo de governanga corporativa, langa-
do em 2001, traduz a expressdao méaxima das diretri-
zes da empresa rumo aos seus objetivos estratégi-
cos. A geragdo de valor se tornou a tonica da estra-
tégia da empresa, e a centralizagdo de atividades
como suprimentos, tecnologia da informagao e Re-
cursos Humanos, objetivam total alinhamento da
organiza¢do com este modelo de governanga. A
Universidade Corporativa surgiu nesse momento
como uma opgdo capaz de oferecer para a empresa
as respostas necessdrias no sentido de padronizar
as agdes de desenvolvimento dos empregados,
otimiza-las, e, a0 mesmo tempo, ligd-las diretamen-
te a estratégia do negdcio.

A valorizacdo no mercado depende, entre
outras coisas, da aceitacéo e consolidacido da mar-
ca CVRD, cada vez mais como uma empresa moder-
na, inovadora, que utiliza praticas de gestdo de
ponta. Todo o sistema de avaliagdo de competénci-
as e de desenvolvimento dos empregados esta ba-
seado em quatro pilares estratégicos definidos na
concepeao da Universidade Corporativa. Esses pi-
lares foram elaborados com base em pesquisa nos
materiais institucionais, ligados ao plano de
governanga corporativa. Depois da elaboragio,
estes pilares foram submetidos a aprovagao e vali-
dacdo em diversas instancias do corpo diretivo da
organizagdo. Os pilares estratégicos sdo as bases
da Valer, e representam as competéncias empresari-
ais que sustentam a CVRD frente a seus clientes e
acionistas, e que constituem o seu diferencial com-
petitivo.

A Gestdo de Pessoas nesse Processo assume
de fato um Papel Estratégico?
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A drea de Recursos Humanos da CVRD estd
se configurando como uma unidade de negdcio,
assim como as dreas de mineracio, logistica, ener-
gia etc. A adocdo de priticas de Gestao de Pessoas
alinhadas com uma empresa moderna e direcionada
a expansdo e ao desenvolvimento carece de uma
reconfigura¢do do papel de Recursos Humanos
dentro da organizacdo. A centralizag@o das diretri-
zes e decisdes no que diz respeito a Gestdo de Pes-
soas estd reordenando também o papel dos profis-
sionais da drea. A implantagdo da Universidade
Corporativa redireciona a gestdo do desenvolvi-
mento dos empregados para eles préprios e para
seus gestores, o que demanda a adocdo de uma
postura mais consultiva e menos executora por
parte dos profissionais envolvidos.

Capacitar os gerentes e gestores, que assu-
mem a postura de educadores, € também uma im-
portante fungdo dos profissionais de Recursos
Humanos para a consolida¢gdo do modelo da Uni-
versidade Corporativa. As alteragdes na postura
dos profissionais de Gestdo de Pessoas estdo
balizadas por uma exigéncia de mudanca de atua-
¢do dos gestores da CVRD. A autonomia dos em-
pregados na gestdo de seu desenvolvimento pre-
cisa ser apoiada pelo novo papel dos gestores como
lideres educadores, portanto alinhados ao modelo
da Universidade Corporativa. Este empreendimen-
to vem sendo planejado, coordenado e acompa-
nhado pela drea de Recursos Humanos, porém
suportado por decis@o e investimento da dire¢do da
empresa. O alinhamento dos gerentes as agdes da
Valer é, portanto, uma diretriz do negdcio, e ndo uma
opcao trazida pela drea de Recursos Humanos.

O papel de liderangas educadoras constitui
um dos principios da Universidade Corporativa, a
geracdo e disseminagdo do conhecimento através
dos préprios empregados da organizagdo. Quando
se lan¢a mao de instrutores internos, também
gestores, os empregados tém a oportunidade de
vivenciar a educag¢do corporativa em uma de suas
formas mais tipicas. Além das vantagens em ter-
mos de custos, € evidente a importancia de tal inici-
ativa no que diz respeito ao alinhamento de pers-
pectivas, porque os instrutores-gestores, assim
como os proprios empregados, conhecem bem a
empresa e podem fornecer orientagdes estreitamen-
te relacionadas a estratégia corporativa. Os pilares
estratégicos definidos para a Valer sdo a Excelén-
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cia em Gestdo; a Atuagdo Global; a Capacidade
Empreendedora; e a Responsabilidade Social e
Ambiental. A Universidade Corporativa Valer foi
estrategicamente desenhada para tratar publicos
diferentes de forma diferenciada; em outras pala-
vras, as agdes de desenvolvimento sdo oferecidas
a todos os empregados da CVRD, mas o cumpri-
mento de metas objetivas preestabelecidas é que
subsidia o plano de desenvolvimento do ptiblico
administrativo operacional.

CONSIDERAGOES FINAIS

Ao optar por este modelo de desenvolvimen-
to de pessoas, a empresa em estudo estd a0 mesmo
tempo, alinhando suas préticas de gestdo a van-
guarda do mercado e proporcionando aos empre-
gados alternativas de aprendizagem e desenvolvi-
mento, fatores de diferenciacdo e empregabilidade.
O modelo de universidades corporativas propde
vérias quebras de paradigmas vigentes no contex-
to das organiza¢des. Um deles diz respeito a postu-
ra reativa tradicionalmente verificada nas dreas de
treinamento e desenvolvimento no que diz respei-
to a formacdo de competéncias diferenciadas na
forca de trabalho da organizacdo. Os programas de
treinamento tradicionais sdo oriundos, em sua mai-
oria, de avaliacdes de desempenho anuais e levan-
tamento de necessidades localizadas, gerando,
muitas vezes, propostas e resultados fragmenta-
dos. A implantagdo de universidades corporativas
corresponde, portanto, a substitui¢do do paradigma
anterior para treinar e desenvolver pessoas.

Outra ruptura que se verifica no contexto das
organizacdes, € a questdo da é&nfase ao
autodesenvolvimento. Dentro do modelo anterior,
ndo era exigida das pessoas uma postura de inicia-
tiva e busca do aprendizado e do conhecimento. A
Universidade Corporativa é uma ferramenta que
exigird das pessoas uma ruptura com o modelo de
educacdo tradicional em que elas foram formadas,
um modelo essencialmente transmissor. Dentro do
cardter estratégico deste empreendimento, portan-
to, destaca-se a articulaciio entre esforcos e recur-
sos para desenvolver competéncias essenciais,
determinantes para o sucesso da organizagio, aliado
a busca de ofertas excelentes e melhores praticas.

O modelo analisado engloba tanto a gestdo
por competéncias, quanto a Gestdo do Conheci-
mento e a aprendizagem individual e da organiza-
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¢do, amparados por recursos materiais e
tecnoldgicos de ponta. Trata-se, portanto de um
modelo abrangente no que tange a desenvolvimento
de pessoas, sendo também um suporte a estratégia
da organizacdo. A Universidade Corporativa Valer
estd também elevando a drea de Recursos Huma-
nos ao patamar de geradora de valor e parceira do
negdcio. Nesse sentido, o desenvolvimento das
pessoas, pautado nos interesses e nas diretrizes
estratégicas, € uma das prioridades da organiza-
¢do. A empresa estd abandonando a Gestao de ‘Re-
cursos Humanos’ para assumir uma postura de
Gestdo de Pessoas, mais coerente e mais ampla.

O estudo do modelo da Universidade
Corporativa implantado pela Companhia Vale do
Rio Doce, permitiu verificar que esta pode ser uma
ferramenta eficaz para gerir pessoas num contexto
de competitividade, ou seja, a Universidade
Corporativa pode ser um fator de diferenciacdo es-
tratégico para a organizag@o que o adota. Isso de-
pende, no entanto, em grande medida, de fatores
como, um forte propdsito da alta administracéo,
alocag@o de recursos materiais e tecnoldgicos, e
emprego de competéncias e talentos humanos a
altura do empreendimento.

Como argumento final, e procurando respon-
der 4 interrogag@o do titulo deste trabalho, € preci-
so que se diga que a Universidade Corporativa,
embora amplie e alinhe estrategicamente a Gestdo
de Pessoas, ndo pode ser considerada uma nova
estratégia, tampouco uma nova forma de gerenciar
profissionais em uma organizagdo. Esta iniciativa
depende dos pressupostos organizacionais enca-
rados de forma sist€mica, especialmente no que se
refere aos seus rumos, o que ndo cabe a nenhuma
drea de nivel tatico em particular, mas as mais altas
esferas hierarquicas de uma organizagao.
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NOTAS

1 0 conhecimento pode ser entendido como “o conjunto de
crengas mantidas por um individuo acerca das relagdes cau-
sais entre fendmenos” (SANCHEZ et al., 1996, p.56). Grant
(1996) amplia esta perspectiva, acrescentando que o co-
nhecimento que agrega valor & organizagdo precisa ser ca-
paz de ser transferido entre empresas e dentro da propria
empresa, agregar conhecimentos recebidos a outros
preexistentes, criando um novo conhecimento, necessita
retornar ao proprietario do recurso o valor criado por este
recurso, desenvolver areas e pessoas especializadas na aqui-
sicdo, armazenagem e processamento do conhecimento, e
ter a capacidade de agregar valor ao processo produtivo.

2 Grifo dos autores.

3 0 coaching é o profissional que trabalha com o seu “time”,
identificando problemas, tracando objetivos, estimulando
a acdo (WARAH, 1999).

4 Ainda que a implantacdo de uma Universidade Corporativa
seja um indicativo das perspectivas de desenvolvimento
desta area rumo a Gestdo de Pessoas, na Companhia Vale do
Rio Doce, refere-se formal e informalmente a esta area como
“Recursos Humanos”, o que foi preservado nas mencdes a
estrutura organizacional e nos trechos que reproduzem a
fala dos entrevistados.
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