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“A esperteza fragmenta, mutila, ndo respeita a unidade natural
das coisas. A inteligéncia aproxima, abraca. Nao pode ser medida
porque sua Unica dimenséao € a totalidade.
A “competitividade” € uma dimensédo da esperteza. A competéncia
esta no Ambito da inteligéncia. Dizer que precisamos trabalhar por
mais inteligéncia e menos esperteza equivale a propor que é
necessario buscar mais individualidade e menos individualismo. O
individualismo é o marco inicial da competicdo predatdria. Nao
nos esquecamos de que o homem que se torna individuo é uma
sintese viva e criadora da condicdo humana, enquanto que aquele
gque mergulha no individualismo imagina-se sempre primeiro e
anico. E isso, como ja foi dito, equivale a correr o risco de ser
também o ultimo.
Esperteza (competitividade) € querer vencer eliminando os
vencidos. Inteligéncia (competéncia) € poder vencé-los e
estender-lhes a méao, para que amanha também possam ser
vencedores. A méao fechada é o comec¢o da separacdo. A mao
estendida é o inicio do abracgo”.

Humberto Mariotti
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Resumo

CAON, Korine Dekker de. Fatores determinantes na evolucdo da aprendizagem
e educacédo corporativa: de treinamento e desenvolvimento para Universidade
Corporativa. Tese — (Doutorado em Engenharia da Producgéo, Floriandpolis, 2007).

O estudo analisa um conjunto de instituicbes que implantaram suas Universidades
Corporativas recentemente para atender seus respectivos interesses de crescimento
e desenvolvimento. Para tanto, a pesquisa busca atender os seguintes objetivos
especificos: a) identificar e analisar os fatores organizacionais, comuns e
diferenciados, entre os setores de T&D e as UCs das organizagdes investigadas;b)
Descrever 0s principais aspectos do pensamento organizacional no que se refere a
aprendizagem e educacdo corporativa ;c) Analisar a trajetoria de transformacao dos
setores de T&D em UCs das respectivas empresas; d) Propor um Quadro Indicativo
de Fatores Organizacionais essenciais a criacdo de uma UC a partir do setor de
T&D. Os procedimentos metodolégicos desta pesquisa incluiram a elaboragcdo de
uma revisao da literatura sobre as mudancas no mundo do trabalho contemporaneo,
com énfase nas obras cujo enfoque priorizam temas como: formacao e qualificacao
profissional, competéncias organizacionais, gestdo de pessoas, treinamento e
desenvolvimento e universidade corporativa. A pesquisa tem uma abordagem
qualitativa, delineada como um estudo multi-caso, de caracteristicas descritiva e
interpretativa. O universo da pesquisa envolveu seis empresas de diferentes setores
da sociedade, reconhecidamente consolidadas,e suas respectivas UCs. A coleta de
dados  baseou-se na analise de documentos divulgados pelas
empresas,observacoes diretas da pesquisadora, bem como entrevistas com nove
informantes-chave, particularmente, Executivos das UCs pesquisadas:Universidade
do Banco do Brasil — UNIBB,Instituto Carrefour,Universidade do Alimento (Kraft
Foods do Brasil), Universidade do Hamburguer (McDonald’s do Brasil), Universidade
dos Correios — UNICO e Universidade Datasul (Datasul SA).Com a investigacéao foi
possivel levantar as informagcBes qualitativas necessarias para responder as
categorias de andlise orientadoras da pesquisa, permitindo concluir que as UCs
tornam-se, cada vez mais, uma peca essencial para assegurar a 0 crescimento, o
desenvolvimento e a competitividade organizacional,e atuam no sentido de
consolidar a cultura e os valores da organizacdo, através do comprometimento de
colaboradores qualificados com posturas inovadoras e capacidades de adaptacdo a
mudancgas. Assim, foi possivel apontar um Quadro Indicativo de Fatores, Uteis para a
analise da decisdo de implantar uma Universidade Corporativa, a partir do setor
tradicional de Treinamento e Desenvolvimento.da pesquisa, orientadores
orientadoras da estrutura e as diretrizes do sistema de Gestdo de Pessoas e do
funcionamento da Universidade Corporativa da empresa, fatores determinantes na
criacdo da UC enfocando, principalmente, a evolucdo da area de T&D para
Universidade Corporativa .

Palavras-chave: Universidade Corporativa, Educacdo Corporativa, Treinamento e
Desenvolvimento, Gestdo de Pessoas.



Abstract

CAON, Korine Dekker de. Decisive factors in the evolution of the corporate
education and learning: from T&D to UC. 2007. Thesis (Doctorate in Engineering
of Production, UFSC, Florianépolis).

The study analyzes an entirety of institutions wich have implanted their CUs recently to
assist their respective growth interests and development. Thus, the research seeks to attend
the following specific goals: a) to identify and to analyze organizational factors, common and
differentiated, between the T&D and CUs sectors of the investigated organizations; b) to
describe the major aspects of the organizational thought in what refers to corporate
education and learning; c) to analyze the trajectory of transformation from T&D to CUs of the
respective companies; d) to propose an Indicative Picture of essential Organizational
Factors to the creation of a CU starting from a T&D sector. The methodological procedure of
this research included the elaboration of a literature revisal on contemporary working world
changes, with emphasis to focus on the topics of these workmanships in wich prioritizes:
professional formation and qualification, organizational competences, people’s
administration, training and development and corporate university. The research has a
qualitative approach, delineated as a multi-case study of descriptive and interpretative
characteristics. The research as a whole involved six companies of different sectors of the
society, recognizably consolidated, and their respective CUs. The collection of data was
based upon the analysis of documents published by the companies, by the direct
observations of the researcher of this study, as well as interviews with nine key-informers,
particularly, researched CUs Executives: University of the Bank of Brazil — UNIBB, Carrefour
Institute, Food University (Krafts Food of Brazil), University of the Hamburger (McDonald's
of Brazil), University of Mail Service — UNICO and the University Datasul (Datasul AS). With
the investigation it was possible to raise the necessary qualitative information to answer the
orientate analysis research categories, permitting to conclude that the CUs becomes, more
and more, an essential piece to assure the organizational growth, development and
competitiveness, and they act in the sense of consolidating the culture and values of the
organization, through qualified collaborators compromised with innovative postures and
adaptation capacities to changes. In this manner, it was possible to point an Indicative
Picture of Factors, useful for the analysis of the decision to implant a Corporate University,
starting from the traditional Training and Development sector.

Keywords: Corporate University, Corporate Education, Training and Development,
Management of People.



CAPITULO | — INTRODUCAO

As antigas Corporacbes de Oficios da Idade Média eram organizacdes
compostas de trés classes: 0s mestres, o0s jornaleiros e os aprendizes. Os mestres
eram o0s “empresarios” da industria medieval que, como proprietarios de suas
oficinas, empregavam trabalhadores. A continuidade do sistema corporativo
sustentava-se na formacao do aprendiz, até que este concluisse seu aprendizado e
se tornasse um jornaleiro com possibilidade de no futuro ser um mestre e possuir
sua propria oficina. O aprendiz ficava sob inteira responsabilidade do mestre, que
em geral se encarregava ndo somente da instrucdo técnica como também da
formacao do seu carater.

A Revolucao Industrial dos séculos XIX e XX ampliou substantivamente a
esfera dos grandes empreendimentos produtivos através da mecanizacdo e da
aplicacdo da forgca motriz a industria, do desenvolvimento do sistema fabril e do
rapido aceleramento dos transportes e das comunicacdes, bem como do
consideravel acréscimo do controle capitalista sobre os meios de producdo. Sem
duvidas, este novo sistema econdmico exigiu um esforco muito maior para a
formacdo e qualificacdo de seus trabalhadores. A aprendizagem das novas
tecnologias de trabalho, implantada pela “administracdo”, dependia do treinamento
intensivo da m&o-de-obra operaria. E facil entender a preocupacéo “taylorista” de
efetivar o “the best way” para a realizacdo do trabalho, através da escolha do
“homem certo para o lugar certo” e do seu treinamento para a execucao de suas
tarefas.

A partir da década de trinta, conforme descreve a Corrente Humanista da
Teoria Organizacional, o interesse no comportamento e relacionamento humano no
trabalho passa a exigir treinamento constante dos trabalhadores em geral, e em
especial das chefias, para a melhoria do desempenho organizacional. Esta
abordagem, sustentava-se na concepc¢ao de que o homem motivado e integrado ao
seu trabalho é mais produtivo, portanto treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos numa organizacdo € parte fundamental da acdo gerencial. Da mesma

forma, as correntes atuais do pensamento organizacional enfatizam o treinamento e
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o desenvolvimento dos recursos humanos de uma organizacdo como estratégia
essencial para a realizacao dos objetivos da organizacao.

Assim, conforme denota a rapida sintese acima apresentada, as funcdes e
atividades da aprendizagem e educacdo corporativa promovidas no ambito
organizacional obedecem a uma linguagem comum: carater permanente, intensivo e
estratégico da formacéao, aperfeicoamento e qualificacdo do homem como garantia
do desenvolvimento e continuidade da organizacdo. Na verdade, educacao
corporativa inclui-se no ambito da Educacdo, em seu sentido amplo, isto €,
entendendo-a como o processo de desenvolvimento da capacidade fisica, intelectual
e moral do ser humano, visando a sua integracdo individual e social no meio
ambiente em que vive, a partir dos conhecimentos e aptiddes resultantes de tal
processo, conforme descreve o Novo Dicionério Aurélio da Lingua Portuguesa.

Ao lado destas consideracdes € importante ressaltar que o estudo das
organizacOes, através da Ciéncia da Administracdo, aborda as diferentes areas
organizacionais: Producao, Marketing, Financas, Recursos Humanos, entre outras e,
€ nesta Ultima que se inclui a aprendizagem e educacao corporativa, como produto
das atividades de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos. Assim,
Treinamento e Desenvolvimento — T & D é uma sub-area da Administracdo de
Recursos Humanos, cujo papel primordial é apoiar os processos de aprendizagem e
educacédo corporativa das pessoas, preparando-as individual, grupal e socialmente,
para disponibiliza-las efetivamente nas atividades organizacionais em que estiverem
envolvidas e, assim contribuirem para a conquista simultanea de resultados para a
organizacdo e para elas préprias, seja proporcionando-as profissionalmente, seja
alinhando-as com as estratégias organizacionais. Nestes termos, pode-se afirmar
que a area de T&D é uma poderosa ferramenta de transformacdo no mundo
organizacional.

Por outro lado, sabe-seque a expressao “universidade corporativa” muitas
vezes desperta dlvidas a respeito de seu significado, principalmente por sua
semelhanga com o termo “universidade” usualmente compreendido como uma
instituicdo social, cuja missdo € prover ensino superior a sociedade onde esta
inserida. JA a expressdao “"universidade corporativa" origina-se na literatura
americana: corporate university, ou seja, "corporate” decorrente de empresa, e
“university” referindo-se a prestacdo de servigos educacionais, ndo conferindo-lhe,

portanto,a mesma conotacdo no sistema educacional superior. Cumpre também
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observar que as atividades das universidades corporativas ndo se restringem ao
desenvolvimento de habilidades técnicas e comportamentais, pois incluem a questao
do conhecimento, como uma caracteristica especial do homem na atual sociedade
contemporanea. Isto é, as universidades corporativas consubstanciam o processo de
aprendizagem e educacao corporativa no ambito organizacional. Entretanto, o termo
universidade no contexto do ensino superior é utilizado para caracterizar um
conjunto de escolas que oferecem especializacdo profissional e cientifica por
intermédio do ensino, da pesquisa e extensdo, cuja fungdo principal é promover a
conservacao, divulgacao e progresso do conhecimento humano.

Convém salientar que, embora tanto as atividades educacionais das
universidades corporativas, quanto aquelas desenvolvidas em programas de
Treinamento e Desenvolvimento referem-se ao processo de aprendizagem e
educacdo corporativa, mesmo assim, existem significativas distingbes entre elas.
Neste sentido, pode-se, resumidamente, dizer que, embora ambas enfoquem a area
de recursos humanos, procurando consolidar o conceito de competéncia
organizacional a gestdo,uma analise mais detida mostra que um setor de
treinamento e desenvolvimento de uma empresa tende a ser reativo, descentralizado
e serve a uma ampla audiéncia; enquanto que a universidade corporativa tem
orientagcdo proativa e centralizadora para o encaminhamento de solucbes de
aprendizagem para cada negocio dentro da empresa. Ou seja, setores de
treinamento e desenvolvimento em geral, propdem programas de treinamento a
medida que estes se tornam necessarios enquanto que nas universidades
corporativas, os programas de educacdo e treinamento sdo permanentes e
orientados com visédo de futuro, antecipando e gerando necessidade de melhoria,
privilegiando 0s objetivos organizacionais, ainda que orientado para cada negécio
dentro da empresa. Neste sentido, as universidades corporativas tém um escopo
mais estratégico, enquanto que os departamentos de treinamento sdo mais taticos.

Além dessas diferencas, observa-se que as universidades corporativas
valem-se da sistematica do ensino universitario tradicional, oferecendo cursos em
bases modulares, valendo créditos, inclusive denominando de corpo docente o
grupo de professores e instrutores, catalogos préprios, logotipos e outras marcas
institucionais. Entretanto, parece que o fator diferencial mais evidente refere-se a
parcerias com instituicbes de ensino superior credenciadas e a nao restricdo dos

servicos educacionais ao publico interno com destaque para abertura ao publico
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externo em geral. Pode-se ainda observar que a terminologia "universidade
corporativa" parece estar "na moda" e muitas instituicbes estdo, apenas,
renomeando seus antigos setores de treinamento e desenvolvimento, sem, contudo,
implementar mudangas substantivas que justifiquem seu novo status.

Dessa forma, o tema central da presente pesquisa envolve o estudo dos
processos de aprendizagem e educacdo corporativa e, assume-se que nhas
organizacOes essas atividades podem provocar a transformacao dos tradicionais
setores de Treinamento e Desenvolvimento em Universidades Corporativas.

Assim, diante dessas consideracdes que envolvem o significado de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D), de um lado e, de outro as Universidade
Corporativa (UC), a questdo que se impde e esta a orientar a presente investigacao
€. quais sdo as diferencas e semelhancas entre estas duas modalidades
institucionais relacionadas a aprendizagem e educacgdo corporativa? Como ela

podem ser caracterizadas?

1.1 Definicao do problema de pesquisa

De acordo com as consideragcdes acima mencionadas, o enunciado do
Problema de Pesquisa, objeto do presente Projeto de Tese, pode ser assim definido:
Quais sdo e como se caracterizam os fatores significativos que influenciam a
evolucdo da aprendizagem e educacdo corporativa e a transformacdo dos

setores de Treinamento e Desenvolvimento em Universidades Corporativas?

1.2 Objetivos

A presente pesquisa apobia-se numa premissa basica: o estudo das
organizacfes é uma area do conhecimento humano que evolui na medida em que
agrega novos conhecimentos aos ja existentes. Na area de Recursos Humanos a
evolucao do conhecimento é funcdo de novas idéias, conceitos e experiéncias.
Assim, a presente pesquisa assume que a aprendizagem e educacao corporativas
evoluem, porque evoluem o0s conhecimentos na area e, em decorréncia, a pesquisa
baseia-se na pressuposi¢cédo que os setores de T & D podem evoluir para UC.

Assim, considerando-se, de um lado a crescente preocupacdo com a

formacao e qualificacdo do capital humano das organizacdes e, de outro, a dinamica
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do conhecimento nesta area, o objeto de analise da presente investigacéo focaliza a
transformacéo dos setores convencionais de Treinamento e Desenvolvimento (T&D)
nas atuais Universidades Corporativas (UC), visando identificar e analisar os fatores
organizacionais que influenciam os processos de aprendizagem e educagao
corporativa e essa transformacdo. Neste sentido, o Objetivo Geral desta Tese €&
identificar e analisar experiéncias organizacionais sobre qualificacdo e formacao do
capital humano nas organizacbes visando identificar fatores significativos na
transformacgé&o dos tradicionais setores de Treinamento e Desenvolvimento para as
atuais universidades Corporativas, contribuindo para melhor compreensdo dos
aspectos organizacionais relacionados com a criagcdo de uma UC a partir do setor de
T & D de uma organizacao.
Quanto aos objetivos especificos, esta pesquisa espera:

e Analisar o processo de transformacdo das respectivas organizacOes
estudadas, identificando os principais fatores organizacionais, comuns e
diferenciados, entre elas.

e Descrever os principais aspectos do pensamento organizacional, no que se
refere a Educacao Corporativa identificando fatores comuns e diferenciados
entre elas.

e Analisar a trajetéria e a transformacédo dos setores de T & D em UC das
respectivas empresas.

e Propor um Quadro Indicativo de Fatores Organizacionais essenciais a criacao

de uma UC a partir do setor de T & D.

1.3 Justificativa e delimitac&do do estudo

O crescente interesse das organizagfes contemporaneas em constituir suas
Universidades Corporativas para formacéo e qualificacdo de seus colaboradores é
visivel tendo em vista 0 aumento sensivel do nimero destas instituicdes nos ultimos
anos. Portanto, o fator Atualidade da Pesquisa € uma forte justificacdo para esta
Tese. Além disso, a Oportunidade do estudo pode ser ressaltada, pela contribuicdo
ao conhecimento nesta area, num momento em que as organiza¢des buscam novas
idéias para a melhoria dos processos de gestao.

Em termos mais especificos, a justificacdo desta pesquisa repousa na

contribuicdo de seu sentido orientador aquelas organizacfes interessadas em
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implementar essa inovacdo. Da mesma forma, a justificativa pratica desta
investigacdo pode ser mencionada, na medida em que se espera alertar para a
necessidade de uma andlise efetiva de viabilidade deste empreendimento, bem
como sugerir atencdo as condi¢cdes necessarias para a decisdo de implantar uma
UC como um avango estratégico da organizagéo.

No contexto de mudancas em que se inserem as organizagdes, esta pesquisa
€ Relevante por sua proposta e incentivo a busca de novos paradigmas
organizacionais que possam elevar o nivel de produtividade organizacional, através
dos processos de aprendizagem e educacgao corporativa. Assim, os resultados desta
pesquisa poderéo ser Uteis a executivos da area de Gestdo de Pessoas, bem como
a dirigentes em geral, interessados em criar e implementar UC em suas
organizagcfes. Além disso, os resultados a serem encontrados poderdo ser usados
por professores, pesquisadores ou estudantes da area organizacional em geral e,
particularmente a area de Recursos Humanos, interessados nesta tematica. A par de
suas contribuicbes praticas, esta pesquisa justifica-se em Termos Tedricos,
particularmente ao estudo da Gestdo de Pessoas e aos processos de aprendizagem
e educacao corporativa.

Finalmente, o interesse pessoal da pesquisadora € uma justificacdo a
elaboracdo deste estudo. Como professora de area de Recursos Humanos no
ambito do ensino superior, bem como consultora na &rea organizacional, seu
interesse no tema é altamente proveitoso para sua formacdo e desenvolvimento

profissional.
1.4 Definicao de Termos
Os principais termos que merecem ser definidos para melhor entendimento do

significado para aqui empregado sao arrolados a seguir.

a) Aprendizagem: refere-se ao conjunto de atividades que conduz a pessoa a

transformar-se, adquirindo novos habitos, atitudes e habilidades decorrentes
da construcdo do conhecimento. Mudanca relativamente duradoura do
conhecimento, comportamento ou compreensao gue resulta da experiéncia.

b) Aprendizagem profissional: consiste na busca de formagdo técnico-

profissional, desenvolvida de forma metddica e que permite a pessoa

aprender uma profissao e obter experiéncia como trabalhador .
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Capital Humano: é o conjunto de conhecimentos, treino, competéncias e

capacidades das pessoas de uma organizacdo, que lhes permitem realizar
trabalhos Uteis com diferentes graus de complexidade e especializacao.

Capital Intelectual: diz respeito a valoragcdo do acervo de conhecimentos e

demais dominios cognitivos dos colaboradores de uma organizacdo e que
constituem o conhecimento intelectual de uma organizacdo, ou seja,a
informacao intangivel que, no entanto, pode ter valor substantivo.

Competéncias: € a forma pela qual o conhecimento é mobilizado, resultando

em habilidade para fazer algo e atitudes para querer fazé-lo. Diz respeito ao
desempenho necessario para o desenvolvimento de atividades, segundo
padrdes de qualidade e produtividade, requeridos pela natureza do trabalho.

Conhecimento: diz respeito aos saberes humanos que incluem, mas néo se

limitam, a descricbes, hipoteses, conceitos, teorias, principios e
procedimentos, que sao essenciais a vida humana associada e a propria
sobrevivéncia do homem.

Educacdo: em sentido amplo é o processo de desenvolvimento da capacidade
fisica, intelectual e moral do ser humano, visando a sua integracdo individual
e social no meio ambiente em que vive, a partir dos conhecimentos e aptidoes
resultantes de tal processo. Engloba tanto o ensinar quanto o aprender.

Educacdo Corporativa: sado todas as acdes e influéncias destinadas a

desenvolver e cultivar habilidades mentais, conhecimentos, atitudes e
comportamentos, de tal forma que o individuo possa desenvolver suas
potencialidades o mais extensamente possivel.

Educacdo permanente: diz respeito ao movimento que visa enfatizar a

necessidade de oportunidades educacionais para todos, durante toda a vida,
preparando a pessoa para adaptar-se ao contexto de mudancas que
caracteriza a sociedade contemporanea.

Ensino Superior: refere-se ao processo pelo qual o conjunto de escolas de um

pais oferece especializacéo profissional e cientifica a sociedade em geral, por
intermédio do ensino, da pesquisa e extensdo. Sua funcdo principal é
promover a conservacao, divulgacdo e progresso do conhecimento humano.

Gestdo de Pessoas: area de Recursos Humanos desempenha um papel

fundamental no gerenciamento de profissionais, desde a atracdo de talentos,

aliando processos educacionais e de desenvolvimento, gestdo do clima
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organizacional, até a remuneracao, aplicando praticas gerenciais inovadoras e
reconhecendo talentos.

l) InstituicGes de ensino tradicionais: Instituicbes de ensino superior, publicas e

privadas, que se classificam em universidades, centros universitarios,
faculdades integradas, faculdades, e institutos superiores ou escolas
superiores; que devem se submeter ao credenciamento e recredenciamento,
bem como devem submeter cursos oferecidos a processos de autorizacao e
reconhecimento, quando for o caso.

m) InstituicGes de ensino nao-tradicionais: Instituicdes de ensino que oferecem

educacdo nao formal, que ndo atendem as caracteristicas ou exigéncia para
fins de credenciamento da instituicdo, requeridos pelos 6rgaos reguladores do
Ministério da Educacéo.

n) Learning organization: Refere-se a organizacdo que aprende, isto é, significa

a permeabilidade e a busca constante da organizacdo de oportunidades de
aprender por via da prépria experiéncia, de terceiros, do mercado, da
economia e da sociedade como um todo.

0) Parceria: Acordos, convénios, ou aliancas firmados, com graus variados de
formalidade, entre universidades corporativas e instituicbes de ensino superior
tradicionais, orientados para a prestacao de servicos educacionais.

p) Universidade Corporativa: estratégia organizacional para desenvolver a

exceléncia humana e profissional por meio da aprendizagem e educacéo
corporativa, criando valores organizacionais direcionados a melhoria do
desempenho individual e global da organizacdo, como um fator estratégico
para o desenvolvimento do seu publico de influéncia - funcionarios, clientes e
fornecedores. A UC assume um compromisso permanente com a educacao

continuada de seus publicos.

1.5 Estrutura do trabalho

A presente tese esta estruturada em oito capitulos. O capitulo I, apresenta uma
breve introducdo sobre o tema a ser investigado e suas implicacdes no que se refere a
gestdo de pessoas e a aprendizagem e educacdo corporativa. A seguir estabelece os
objetivos, gerais e especificos, e descreve a justificativa e relevancia deste estudo.

O capitulo IlI, descreve alguns aspectos importantes do atual contexto
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organizacional contemporaneo destacando o impacto do fenébmeno mudancas nas
organizacgdes, Gestdo de Pessoas e a Gestao do Conhecimento, e ainda, aponta 0s
principais aspectos conceituais envolvidos no significado da aprendizagem e
educacédo corporativas. A seguir, descreve o significado de T&D, faz referéncias a
questao do planejamento e avaliacdo de seus resultados e, aponta alguns aspectos
relevantes sobre a migracdo dos tradicionais setores de Treinamento e
Desenvolvimento para as atuais Universidades Corporativas. Assim, no ultimo item
deste capitulo a origem e importancia das UCs na atualidade, suas caracteristicas
principais, como tipos, modelos, tendéncias e desafios.

O capitulo Ill, apresenta a metodologia utilizada nas investigacoes, delineando as
caracteristicas descritiva e exploratéria da pesquisa, o método adotado, a
abordagem qualitativa seguida, bem como apresenta as questdes de pesquisa que
orientaram este estudo.

O capitulo IV apresenta as empresas selecionadas para esta pesquisa,
identificando e descrevendo suas principais caracteristicas que interessam ao tema
da Tese, tais como principios e valores, modelo de gestdo, missdo e visdo, bem
como as caracteristicas relevantes da Gestao de Pessoas.

O capitulo V analisa e descreve o perfil das UCs investigadas, procurando
destacar suas principais caracteristicas, comuns e diferenciadas em cada caso,
compreendendo: a Universidade de Alimentos da Kraft Foods Brasil; a Universidade
do Banco do Brasil; a Universidade dos Correios; o Instituto Carrefour; a
Universidade do Hamburguer do McDonald’s, e a Universidade Datasul. O capitulo
procura destacar as principais caracteristicas , comuns e diferenciadas.

O capitulo VI descreve a analise e os resultados da pesquisa, destacando as
Categorias de Andlise e seus respectivos fatores organizacionais norteadores da
investigacao: Concepcédo de Universidade Corporativa; UC e Gestdo de Pessoas;
Trajetoria de T&D para UC e, Criacdo de uma UC.

Ao final, o capitulo VII apresenta as conclusdes da pesquisa, ou seja, a sintese
dos resultados dos estudos e da investigacdo realizada e, partir delas, apresenta e
descreve o Quadro Indicativo de Fatores Organizacionais, proposto nesta Tese,
como contribuicdo a decisdo de criar uma Universidade Corporativa. Por ultimo,
algumas sugestbes sdo apresentadas como recomendacgao para continuidade de
estudos na area.



CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

A natureza do trabalho cientifico exige do pesquisador duas posturas académicas
essenciais para a qualidade e legitimidade de sua pesquisa: a base conceitual sobre
a qual o estudo fundamenta-se e, o rigorismo cientifico norteador da metodologia
utilizada. Assim, especialmente numa Tese de Doutorado a revisdo da literatura
assume um carater significativo para a elaboracdo de um quadro referencial tedrico,
indispensavel para a sustentacdo teodrica do estudo e, ainda, para legitimar a
interpretacao dos resultados encontrados na pesquisa.

Este capitulo apresenta o arcabouco conceitual que sustenta teoricamente o
presente estudo. Destaca-se a base conceitual envolvida na tematica desta
pesquisa para melhor compreensdo da problemética que envolve a transicdo dos
setores de T&D tradicionais para as atuais UC. Assim, menciona-se 0s principais
aspectos do contexto organizacional contemporaneo face ao fendbmeno mudancgas e
explora-se 0s aspectos conceituais significativos das tematicas referentes a area de
treinamento e desenvolvimento e a area das universidades corporativas. Procura-se
também elaborar um quadro de referencia tedrica para a analise comparativa entre

0s dois temas centrais deste estudo: T&D e UC.

2.1 O contexto organizacional contemporaneo

Este item procura circunscrever conceitualmente o fendmeno mudangas no
contexto das organizacgdes, destacando sua abrangéncia e mostrando sua influéncia
na concepcdo do capital intelectual e na gestdo do conhecimento. Procura-se
destacar fatores e parametros de interesse da gestdo de pessoas, mais
especificamente, no que concerne a problematica do treinamento e desenvolvimento

de recursos humanos.

2.1.1 O fenbmeno mudanca e as organizacoes

A principal caracteristica da sociedade contemporanea pode ser resumida

numa so palavra: mudancas. Na realidade este fendbmeno néo é privilégio apenas da
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atualidade, pois, mudancas caracterizam a histéria da vida humana associada. A
literatura universal expressa esta assertiva em inumeras obras que o mundo
civilizado atribui o status de Obras Eternas. Para citar algumas delas, poder-se-ia
iniciar com a mais cara das obras eternas: a Biblia. Depois dela, seriam
mencionados os filésofos classicos, tais como, Sécrates, Platdo, Aristételes, Séneca.
Da Idade Média destacar-se-iam as obras de Santo Tomas de Aquino e Rogério
Bacon, o mais conhecido cientista medieval. Da época renascentista seriam
evidenciados os italianos Giovanni Boccaccio com Decameron e Nicolau Maquiavel,
especialmente com suas obras Mandragora e O Principe, livro que o consagrou
como “pai da Ciéncia Politica Moderna”. Ainda entre os renascentistas evidenciam-
se o0 espanhol Miguel de Cervantes e os ingleses Tomas Moro, Francis Bacon e
William Shakespeare. Do periodo que marcou o mercantilismo e o absolutismo,
poder-se-ia mencionar inicialmente Martinho Lutero e Jodo Calvino com suas obras
voltadas a Reforma Protestante e, ainda Thomas Hobbes e seu Leviatd, e outros
iluministas como René Descartes e seu famoso principio: “Penso, logo existo”, além
de Isaac Newton, John Locke, David Hume e Jean-Jacques Rousseau e sua
influéncia no campo das emogdes e sentimentos em sua obra Contrato Social. Da
mesma forma, a partir da Revolugdo Francesa, a literatura universal é repleta de
contribuicbes eternas, como a influéncia do Bardo de Montesquieu em sua teoria
politica da democracia, filosofia politica de Voltaire, 0 maior expoente da teoria
liberal e o mais famoso economista deste periodo, Adam Smith com a Riqueza das
Nacoes.

E assim, os periodos historicos subsequientes, também registram as mais
expressivas contribuicbes de “obras eternas” a historia da humanidade e, todas elas,
direta ou indiretamente, proclamam a mudan¢a como a caracteristica comum ao
longo da evolucédo das sociedades humanas. No periodo, pés Revolucao Industrial,
cobrindo a primeira guerra mundial até o final da segunda grande guerra, 0 mundo
passa por transformacgdes profundas, nunca antes sequer imaginada. A partir de
entdo, até os dias atuais, além da presenca constante e intensa do fenébmeno
mudanca na vida humana, constata-se mais um fator: a velocidade com que elas
ocorrem. E, portanto neste sentido que a andlise de mudancas no ambito
organizacionais devem ser entendida, ou seja: as mudangas no macro ambiente
societario, provocam mudancas no ambiente das organizacdes, exigindo novas

posturas em busca de competitividade e sobrevivéncia no mercado.
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O contexto de mudancas em que se insere a sociedade contemporanea €
uma caracteristica real e marcante da modernidade. Mudanca é um fenébmeno que
influencia, decisivamente, a vida humana associada e, por isto, é tema em todas as
areas do conhecimento. No campo de estudos das organizacfes as mudancas do
cenario global exigem novos modelos organizacionais melhor adaptados a uma
economia globalizada e mais exigente. Para muitas organizacdes esta € uma
realidade cruel, pois os esfor¢cos que despendem para manterem-se na “crista da
onda, muitas vezes” ndo as conduzem com seguranca a praia, mas sim em direcdo
as pedras. Da mesma forma, para outras a aventura de mudar atende apenas um
“modismo” e as vezes, somente “fazem de conta” que estdo a mudar, como na
antiga lenda do Imperador que, embora nu, acreditava estar vestindo uma roupa
nova. Este contexto, inevitavelmente, impde novas posturas e competéncias
gerenciais em todos 0s niveis organizacionais.

Etimologicamente, mudanca significa o ato ou efeito de mudar ou mudar-se,
isto é, indica movimentacdo. Pode ser uma troca ou transferéncia de algo ou de
pessoas de um lugar para outro, ou ainda, indicar a substituicdo de um individuo por
outro. Pode ser também qualquer tipo de transformacdo decorrente de algum
fendbmeno, ou a modificacdo de um estado normal de algo ou de um processo. No
ambito de uma organizacdo, as mudancas caracterizam qualquer movimento que
altere sua estrutura, funcionamento ou comportamento. Isto €, mudanca
organizacional caracteriza-se por qualquer movimento que as alterem em relacéo a
suas posicdes originais. Nestes termos, a transicdo dos setores tradicionais de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) em Universidades Corporativas (UC) pode
ser caracterizada como um processo de mudanca organizacional.

Na realidade, mudanca € um fator constante na sociedade. De fato, conforme
assinala Colossi (2004), uma das principais caracteristicas da sociedade moderna
pode ser definida nesta palavra: mudancas. Para ele, parafraseando Peter Drucker,
vivemos numa era de descontinuidade e incertezas, uma era explosodes: explosao do
conhecimento, explosdo soécio-politico-econdmica-cultural e explosédo tecnoldgica.
Nesta perspectiva, pode-se inferir que no ambito das organizacdes as “explosdes”
também sdo constantes e resultam num nivel de exigéncias cada vez mais
desafiantes a gestao.

Para lidar com o fenbmeno mudancas, as organiza¢cdes criam e utilizam

ferramentas de gestdo visando otimizar seus resultados em busca da maximizacao
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da qualidade e produtividade de seus produtos, bem como maior competitividade.
Dentre essas ferramentas destacam-se aquelas que incluem aspectos humanos e
tecnolégicos em suas estratégias: Desenvolvimento Organizacional (DO),
Reengenharia, Readministracdo, Qualidade Total, Benchmarking, Planejamento
Estratégico, Gestdo do Conhecimento, entre outras. Estes exemplos apontam para a
esséncia do processo de mudanca organizacional, isto €, as pessoas. Portanto,
inexoravelmente, capacitacdo e desenvolvimento constante de seus colaboradores
€, no ambito organizacional, uma estratégia de mudanca. A valorizacdo do ser
humano no trabalho deixou de ser apenas um fator motivacional voltado ao
ambiente interno e a produtividade da organizacéo. As pessoas “fazem a diferenca”
pois , mais do que recursos, elas agregam valores a organizacao e a gestdo, como

um fator estratégico decrescimento e competitividade organizacional.

2.1.2 Gestao de pessoas nas organizacdes

Vive-se tempos de grande inquietacdes: politica, econdmica, social,
institucional. Estabilidade, jA& ha muito tempo, ndo mais faz parte do vocabulario nas
relacbes humanas. Sem duavidas, a principal caracteristica da sociedade moderna
pode ser expressa numa Unica palavra — Mudancas. Peter Drucker, o renomado
guru da Administragdo, afirmou: "vivemos numa era de descontinuidade”. De fato,
fazemos parte de um mundo de incertezas, repleto de profundas transformacdes que
afetam todas as dimensdes da vida humana associada: demografica, tecnoldgica, do
conhecimento, econdmica, social e cultural, entre outras.

No mundo corporativo, este “mar de turbuléncias”, conforme assim se
expressou Geraldo Caravantes, provoca verdadeiras revolugcdes e exigem
significativas mudancas no comportamento organizacional. Questbes como
competitividade, inovagdo tecnoldgica e produtividade, por exemplo, integram o
vocabulario corporativo e expressam o elevado nivel de exigéncias demandado a
gestdo e, estdo a exigir muito mais preparo e desempenho organizacional. Para
Caravantes (2004) os momentos de crise e hiperturbuléncias, que sdo quase
permanentes, exigem das organizagdes e de seus dirigentes, preparo para lidar com
a nova ecologia, isto é, saber refletir estrategicamente sobre o novo ambiente e suas

peculiaridades, e saber agir com precisdo no momento apropriado, em momentos.
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Nas organizacbes contemporaneas, a Gestdo de Pessoas é a area mais
sensivel as incertezas que caracterizam 0 universo corporativo e, a que assume a
responsabilidade de promover as adaptacdes internas e externas necessarias a
propria sobrevivéncia organizacional. Mudancgas de postura e novas aprendizagens,
passam a ser a palavra de ordem no contexto das organizacbes. Em sintese:
transformacfes globais levam a um ambiente de mudanca nas organizacfes, que
estdo a exigir, cada vez mais, formacéo, qualificacdo e competéncias pessoais, hao
apenas do trabalhador operativo, sendo de todos em qualquer nivel hierarquico da
organizacdo. Sem duvidas, o fator organizacional mais importante mais importante
nesse mutavel ambiente de mudancas é o conhecimento e as oportunidades de
crescimento e desenvolvimento das organizacdes — como também da sociedade em
geral, dependem do conhecimento e, do trabalhador do conhecimento.

Esta é a grande tarefa da atual Gestdo de Pessoas. Superar estes desafios é
a missao da gestdo, em geral, e dos gestores de RH, em particular. Para Gomez-
Mejia, Balkin e Cardy (1998), a nova gestdo de pessoas enfrenta trés desafios:
ambientais, organizacionais e individuais. Os desafios ambientais s&o forcas
externas as organizacdes, que influenciam significativamente seu desempenho,
embora estejam, boa parte, fora de seu controle. Dentre estes destacam-se: a
revolugcdo da informacdo e da comunicacdo, a globalizacdo, a participacdo do
Estado, a ampliagdo do setor de servigos, a alteragdo da jornada de trabalho, a
ampliacdo do nivel de exigéncia do mercado e responsabilidade. Em relacao aos
Desafios Organizacionais, ou seja, aqueles que decorrem de problemas internos das
organizacfes e, muitas vezes, também de forcas ambientais. De modo geral, 0s
gestores tém melhores condi¢cdes para enfrenta-los, do que os determinados pelo
ambiente. Entre os principais desafios dessa natureza estédo: avangos tecnoldgicos,
competitividade, redirecionamento do processo de gestdo de pessoas também para
fornecedores e consumidores, downsizing, auto-gerenciamento das equipes,
virtualizacdo da empresa, cultura organizacional e terceirizagdo. O terceiro desafio
explorados por estes autores — os Desafios Individuais referem-se as posturas
adotadas pelas organizacdes em relacdo a seu pessoal, isto é seus colaboradores.
Séao, de fato, desafios diretamente relacionados aos desafios organizacionais e,
muitas vezes reflexos do que la ocorre. Os desafios individuais sdo os mais

significativos para a gestdo de pessoas e dentre estes, 0os mais evidentes Sao:
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identificacdo com a empresa, é€tica e responsabilidade social, produtividade,
seguranca no trabalho, empowerment, qualidade de vida e evaséo de talentos.

Convém salientar que a evolucdo do pensamento administrativo no campo de
estudo da Gestdo Pessoas é particularmente dindmico. Evoluiu de Administracao de
Pessoal para Gestdo de Pessoas, passando pela, assim chamada ADRH -
Administracdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, em pouco mais de uma
década. No primeiro estagio, conforme Monteiro Lopes (2004) a disciplina
Administragao de Pessoal concentrava-se em conciliar 0os interesses e aspiragdes de
empregados e empregadores. Para ele, os interesses do empregado (salario
compensador, estabilidade no emprego, oportunidades de progresso), ndo se
contrapunham aos interesses do empregador (fonte adequada e econdmica de mao-
de-obra, disciplina e ampla cooperagao). Contudo, ao evoluir para a Administracéo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, a ADRH incorpora em seus objetivos a
busca do pleno aproveitamento dos recursos humanos de uma organizacao e, de
acordo com o autor acima mencionado, a disciplina visava tanto eficiéncia e
produtividade quanto satisfacao e realizacdo pessoal no trabalho.

Na atualidade, como Gestdo de Pessoas a disciplina assume um papel
preponderante no contexto organizacional, na medida em que € plena a
conscientizacdo da importancia das pessoas como um fator estratégico de
desenvolvimento e sobrevivéncia da organizagdo. A visao da Gestdo de Pessoas
inclui preocupacdes tanto com a competitividade externa, quanto a questdo da ética
e da qualidade de vida no trabalho, bem como com a problematica do fenémeno
mudanca e da responsabilidade social da organizacdo. Para Chiavenatto (1992) a
Gestdo de Pessoas € uma area muito sensivel & mentalidade que predomina na
organizacdo. Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos
como a cultura organizacional, a estrutura da organizacdo, as caracteristicas do
contexto ambiental, o tipo de negdcio, a tecnologia utilizada, os processos internos,
bem como outras variaveis.

Gestao de Pessoas, de acordo com Gil (2001) é a funcao gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizacfes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais. Para tanto, as pessoas devem ser tratadas
como parceiras que aplicam no trabalho seus conhecimentos, habilidades e
inteligéncias e, por isto, elas constituem o capital intelectual da organizacgéao.
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A Gestdo de Pessoas constitui-se em diferentes processos, 0s quais
interagem mutuamente e influenciam a organizacédo. Na realidade, os processos da
Gestdo de Pessoas representam as principais funcfes desta area da administracéo
e que, tradicionalmente, referem-se as questdes relacionadas com o Recrutamento e
Selecdo dos colaboradores, Recompensas e Remuneracdes, Treinamento e
Desenvolvimento, Controle e Avaliacdo de Desempenho e, ainda, o processo de
criar condicGes ambientais e psicolégicas satisfatorias para as atividades das
pessoas, enquanto realizando suas func¢des. Contudo, as diferencas entre as
funcdes tradicionais e 0s atuais processos, residem na concepc¢ao da organizacao
em relacdo as pessoas. Para Gil (2001), ndo se trata apenas de mudanca de
nomenclatura e, antes de tudo, um novo conceito gerencial, com investimentos
direto na formacé&o e desenvolvimento das pessoas que atuam na organizacgao.

Neste sentido, os processos de aprendizagem e educacdo corporativa
assumem um papel vital na atual Gestdo de Pessoas. Para Davis e Newstron
(1992), todas as atividades organizacionais devem focar o aprendizado em busca de
aperfeicoamento continuo, tendo por base um processo educacional, planejado e
estruturado, capaz de transmitir, além de conteudos teéricos e praticos, valores
organizacionais consistentes e alinhados com o plano estratégico da organizacao.

Para Lucena (1996), a preocupacao permanente com a melhoria do
desempenho humano nas organizagcbes é uma funcdo estratégica da Gestdo
Pessoas, pois alinhar os esforcos organizacionais as crescentes necessidades de
competitividade € uma questdo de sobrevivéncia da organizacdo. Além disso, a
problematica da melhoria continua do desempenho, conforme afirma Wardman
(1996) inclui a necessidade de avaliagdo e, em sua esséncia, todas as iniciativas e
acOes da Gestdo de Pessoas estdo voltadas para gerenciar o desempenho. Para
ele, a Avaliacdo de Desempenho, além de orientar o desenvolvimento dos
colaboradores, contribui para a determinacdo de metas organizacionais futuras. Em
outras palavras, a moderna filosofia de avaliacdo de desempenho, emanada da atual
Gestdo de Pessoas, enfatiza que o desempenho, 0s objetivos organizacionais e a
determinacdo de metas estratégicas, sao fatores concorrentes.

Na realidade, a Gestdo de Pessoas oferece uma nova maneira de organizar
as organizagfes. A énfase repousa na valorizacdo das pessoas e a forma de
integra-las ai ambiente de trabalho, utilizando e integrando processos e alinhando

objetivos individuais e organizacionais. Pode-se observar que a necessidade de
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mudanca nas politicas e praticas de desenvolvimento de pessoas nas organizacoes
demonstra a evolugdo substantiva da Gestdo de Pessoas, a fim de que a

organizacao possa permanecer competitiva.

2.1.3 A gestao do conhecimento

Gestédo é o processo pelo qual uma organizacéo planeja, desenvolve e avalia
suas atividades em direcdo a objetivos predeterminados: € a forma pela qual ela
funciona. A Gestdo do Conhecimento refere-se a uma nova forma de funcionamento
de uma organizacao, que surgiu recentemente no ambiente organizacional e, que se
sustenta no conhecimento.

O significado completo do termo apresenta algumas sutilezas. Segundo o
Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa, conhecimento pode ser entendido como o
ato ou efeito de conhecer, realizado por meio da razéo e/ou pela experiéncia, isto €,
ato ou efeito de apreender intelectualmente, de perceber um fato ou uma verdade.
Pode, ainda, significar o dominio tedrico e pratico de um assunto, uma arte, uma
ciéncia ou uma técnica. E, ainda,diz respeito a uma intuicdo ou um pressentimento.
Além disso, conhecimento implica também em erudicdo, sabedoria, cultura. Nestes
termos, observa-se que o conhecimento forma-se desde 0s primeiros momentos de
vida de uma pessoa e vai, gradativamente, tornando-a apta a agir e a inteirar-se com
o ambiente onde vive. Por isto, os pedagogos consideram que o conhecimento &
uma construcao.

Neste sentido, a Gestdo do Conhecimento, segundo Figueiredo (2005) é a
promocéao da criagdo, o acesso, a transferéncia e o uso efetivo do conhecimento em
beneficio dos negdécios de uma empresa. Para ele, a Gestdo de Conhecimento
numa empresa € responsavel pela criacdo de mecanismos e procedimentos
dedicados a estimular a formacdo de competéncias e a alavancar o conhecimento
em todos 0s niveis organizacionais. Assim, a Gestdo do Conhecimento permite que
a empresa crie e potencializa redes (presenciais e virtuais) ativas em torno do
conhecimento,unindo as pessoas num trabalho cooperativo e na resolucdo de
problemas, bem como viabilizando a troca de experiéncias, informacbes e
conhecimentos.

Figueiredo (2005) classifica o conhecimento em trés tipos principais:

Conhecimento tacito, explicito e potencial. Conhecimento Téacito € aquele contido
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nas cabecas das pessoas e, embora seja muito importante para a empresa, ele ndo
€ propriedade dela. Para este autor, o conhecimento tacito estd associado a
capacidade de agir das pessoas, as suas habilidades, experiéncias, competéncias,
raciocinio, modelos mentais, conclusdes, geracdo de idéias, opinides, emocoes,
valores, intuicdo, criatividade, crencas, etc. Ele é criado e compartilhado em torno
das relacdes, das interacbes entre as pessoas e, € construido através de
experiéncias praticas e de trocas espontaneas entre elas, propiciadas pelo ambiente
em que estdo inseridas. O Conhecimento Explicito, como resultante do Tacito, € a
materializacdo ou a representacdo do conhecimento de alguém para que seja
transferido, transmitido, comunicado, visualizado, compreendido e assimilado por
outros. Podem estar representados em documentos, desenhos, esquemas, ou
simplesmente por surgir durante um encontro entre duas ou mais pessoas. Por
ultimo, o Conhecimento Potencial, uma categoria nova ainda pouco reconhecida, &
frequentemente relacionado ao conhecimento que se pode obter e extrair a partir da
analise em grandes volumes de dados. Os dados normalmente estdo la em algum
lugar e nos dizem muito pouco. Entretanto, sua combinagdo, interrogacédo e
incansavel especulacdo podem revelar e nos contar muitas preciosidades, podendo,
assim, conduzir a empresa a novos e alternativos caminhos, dar direcdo, esbocar
mapas do tesouro, guiar acfes estratégicas, conduzir a companhia, converté-la a
novas dire¢cdes e melhorar todo processo de tomada de decisdes importantes. N&o
sao raras as empresas que deixam de aprender com seus clientes, fornecedores,
parceiros e mercados, simplesmente porque desprezam o valor dos dados, deixando
de coleciona-los e manipula-los definitivamente.

Figueiredo (2005) apresenta também um quadro de fatores essenciais para o
sucesso dos programas de Gestdo do Conhecimento. Para ele, a equipe de Gestao
do Conhecimento deve tomar alguns cuidados:

e Conceber e planejar um modelo de gestdo do conhecimento alinhado a
estratégia da empresa e coerentes com o que se pretende atingir.

e Considerar a cultura organizacional e criar e incutindo-lhe uma cultura
orientada para o conhecimento.

e Manter em seu quadro pessoas intelectualmente curiosas, educadas e
ansiosas por aprender sem restricdes e a ensinar o que sabem.

e Obter apoio, envolvimento e patrocinio dos executivos e manter o foco no
mercado e nos stake holders.
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e Manter a transparéncia e comunicacao eficaz.

e Elaborar um plano de acéo, cuidadosamente planejado.

e Criar uma Infra-estrutura de Tl adequada, investindo numa boa rede, com
capacidade de disseminar informacdes e conhecimento.

e Focalizar resultados, divulgando-os e avaliando-os permanentemente.

e Criar varios canais para a transferéncia do conhecimento, seja pela
codificacao ou personalizacao.

e Evitar acOes isoladas e iniciativas precipitadas, sem avaliar ou refletir
adequadamente sobre o que ja foi feito e sobre 0 que se pretende fazer.

e Buscar apoio e comprometimento na area de Recursos Humanos e criar
confianca em todas as areas envolvidas.

e Promover o interesse de todos a compartilhar informacdes e a cooperarem
mutuamente.

e Estimular a aprendizagem e as troca de conhecimento, criando condicdes e
oportunidades para que as trocas de conhecimento se efetivem entre as
pessoas.

e Criar uma area, novas funcbes e até novos cargos para que a gestdo do

conhecimento prospere e dé frutos.

O sucesso de uma organizacdo estd na capacidade que as pessoas na
organizacao tém de aprender a aprender o novo e de desaprender o passado, 0
obsoleto, ou seja, 0 sucesso estd na capacidade de inovar permanentemente.
Assim, o aprendizado individual ou em equipe influencia o aprendizado da
organizacdo e todas as transformacdes que ocorrem, sao determinadas ora pelo
mercado, ora pela necessidade de reorganizar o ambiente interno das organizagodes.
A era do conhecimento mostra que muitos motivadores de sucesso da era industrial
esgotaram e necessitam reavaliacdo, principalmente no que se refere a utilizacédo
dos recursos da organizacdo. Em sintese, o conhecimento humano emana como
principal fonte de vantagem competitiva para as organizacdes. E de fato conduz a
uma série de mudancas organizacionais que possibilitem a criacdo e
compartilhamento do conhecimento.
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2.1.4 Aprendizagem e Educacéo Corporativa

Aprendizagem e Educacao sao duas funcdes fundamentais do processo de
transmissdo cultural da sociedade, responsavel pela evolugdo da humanidade. Os
termos, epistemologicamente, designam  distintos  significados,  porém,
sociologicamente, tém foco central na mudanca do comportamento humano.
Aprendizagem, em termos gerais, refere-se a aquisicdo de um novo comportamento,
isto é, diferente do até entdo manifestado. Etimologicamente, o verbo aprender
conota a aquisicdo de algo novo, conhecimento ou habilidade, através de um
processo, denominado de aprendizado ou aprendizagem, que significa o ato
(processo) de aprender. Por outro lado, educacdo é o ato ou processo de educar,
que significa a acdo de dar a alguém os cuidados necessarios ao pleno
desenvolvimento de sua integralidade, como uma pessoa. Educacdo, portanto,
abrange todos os processos formativos de uma pessoa, quer na vida familiar, social,
no trabalho ou nas manifestagdes culturais da sociedade.

Assim, por decorréncia, a expressao Aprendizagem e Educacéo Corporativa
tém sido usada na literatura organizacional, como sendo a mudanca do
comportamento das forcas de trabalho numa organizacéo, através da aquisicdo de
conhecimentos e habilidades para a realizagao do trabalho e da disponibilizagao de
cuidados e orientacdes para o desenvolvimento pleno de uma pessoa, em relacao a
sua vida pessoal, familiar e social. Poder-se-ia, ainda, dizer que aprendizagem e
educacdo corporativa refere-se ao processo, segundo o qual, as pessoas e a
organizacao desenvolvem suas capacidades de mudar comportamentos em direcao
as adaptacOes exigidas pelo contexto de mudancas que caracteriza 0 universo
corporativo contemporaneo.

As organizacbes, ao longo de sua existéncia criam e aprimoram seus
processos de aprendizagem e educacao corporativa, em busca de novos
conhecimentos, alimentadas e impulsionadas por experiéncias acumuladas e
informacdes, em direcdo as tendéncias do mercado e das inovacdes tecnoldgicas.
Para sustentar esta pressdo, as organizagbes precisam de pessoas capazes de
acompanhar estas transformacodes, por esta razdo, a aprendizagem organizacional
das pessoas, costuma ser estimulada em programas, usualmente denominados de

Treinamento e Desenvolvimento, cuja finalidade é tornar a for¢ca de trabalho mais
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produtiva em relacdo aos objetivos organizacionais e, ao mesmo tempo elevar o
nivel de qualidade de vida pessoal e profissional das pessoas.

O mundo corporativo tem mudado tdo rapidamente que o gerenciamento tem

se tornado em algo imprevisivel. Os modelos tradicionais de gestdo ndo respondem
mais aos anseios da nova realidade e, um dos seus maiores desafios é a retencdo
de talentos e o comprometimento da organizacdo com o desenvolvimento continuo
de seus colaboradores, como uma forma de ingressar na era do conhecimento e,
assim obter vantagens competitivas num mercado altamente concorrente.
Da mesma forma, o modelo mecanicista e instrumental dos programas e acdes dos
treinamentos tradicionais, também ndo atende as necessidades de aprendizagem e
educacdo, em sentido mais amplo, dos trabalhadores em geral. Por esta razao, as
empresas buscam novas estratégias educacionais, que lhes permitam maior
agilidade e amplitude para desenvolver seus processos produtivos, através do
alinhamento de suas metas e objetivos com a potencialidade dos talentos de seus
colaboradores.

Neste contexto, a aprendizagem e educacéo corporativa, nas mais distintas
modalidades, vém crescendo rapidamente em todas as areas de negdcios, para
atender as necessidades de desenvolvimento da empresa e a manutencao de suas
vantagens competitivas, através da melhoria constante do desempenho excepcional
das pessoas e, por consequéncia, das organizacdes. (MEISTER, 1999).

Dessa forma, pode-se dizer que a aprendizagem e educacao corporativa
tornam-se um fator critico para as organizacdes, pois o imperativo de “aprender a
aprender” passa a ser a exigéncia fundamental para a nova sociedade do
conhecimento. Portanto, a disponibilizacdo de sistemas e processos educacionais
adequados a estas novas exigéncias constitui estratégicas de crescimento e
desenvolvimento das organizacoes.

Para Carvalho (2001), a valorizacdo do aprendizado e da educacéao
continuada s&o principios adotados pelas corporacbes contemporaneas,
preocupadas com a perenidade e sobrevivéncia, em funcéo de sofisticadas e novas
tecnologias, que exigem desenvolvimento de estratégias de aprendizagem técnica e
organizacional, visando o aumento da produtividade do conhecimento que se
traduzira em inovacao e aperfeicoamento de produtos e servigos e no surgimento de

novas capacidades.
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O processo de aprendizagem e educacdo corporativa, para atender a
natureza dinamica das organizacdes num contexto competitivo precisa ser continuo
e baseado em informacdes atualizadas do ambiente. Além disso, as estratégias
educacionais, pretendem que a competéncia individual se traduza em competéncias
coletivas e organizacionais, por isto valorizam o compartilhamento de experiéncias
em toda a cadeia de valor do negocio, ou seja, colaboradores, clientes,
fornecedores, parceiros.

Da mesma forma como ocorre com as pessoas, a organizacdo nado pode
parar de aprender. A aprendizagem e educacdo corporativa mantém a organizacao
em permanente estado de adaptacdo, ou seja, modificando e recriando seus
processos internos e externos. Se ela parar de “aprender” para também sua
capacidade de auto-adaptar-se as mudancas e, inexoravelmente serd ultrapassada
pela concorréncia.

Assim, a aprendizagem organizacional permite a organiza¢do, em resposta as
pressdes das modificacdes ocorridas no meio ambiente, auto-reorganizar sua cadeia
produtiva para adaptar-se e modificar seu relacionamento com o ambiente, por meio
de acdes modificadoras, que por sua vez, irdo provocar alteracbes no ambiente e,
este, em contrapartida, promovera novas pressfes, fechando um ciclo pressodes-
aprendizagem-auto-reorgnizagao-acao-aprendizagem-pressoées. (FLEURY, 2002).
Tradicionalmente, a atividade central de uma empresa consistia em operar, da
melhor forma possivel, seu processo produtivo interno, sem preocupar-se em
modifica-lo, j& que as mudancas do ambiente ocorriam de forma lenta. Seu mérito
era a estabilidade. Contudo, a aceleracdo constante de mudancas e a crescente
competitividade requerem permanente atencédo as modificacdes do ambiente. Assim
sendo, hoje, a principal preocupacéo de uma organizagao € “aprender” a adaptar-se
em resposta as novas exigéncias do ambiente. De fato, toda a cadeia produtiva
exple-se permanentemente a pressdes externas, por isto, ndo basta apenas saber o
que e como produzir. E preciso também saber o que modificar. Isto exige
permanente atualizagcdo, para que a organizacdo “aprenda a aprender” e, possa
implementar suas reorganiza¢cdes com maior flexibilidade em toda a cadeia.

Esta nova realidade exige que as pessoas, em todos o0s niveis da
organizagao, possam contribuir para criagdo do conhecimento organizacional e,
consequentemente, para 0 sucesso do negécio. Inquestionavelmente, a

aprendizagem e educacdo corporativa € 0 processo pelo qual as pessoas
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desenvolvem suas capacidades para criar conhecimento. Este novo paradigma
aponta para a valorizagdo do "capital humano" nas organizacbes, como uma
estratégia decisiva para 0 sucesso nos negocios, na era do conhecimento.

Segundo Fleury (2002), nas organizacbes o0 conhecimento € fruto das
interagbes que ocorrem no ambiente de negdécios e se desenvolve através de
processos de aprendizagem. Para Davenport e Prusak (2004), o conhecimento tem
origem e € aplicado na mente dos conhecedores e, nas organizacdes ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
praticas e normas organizacionais. Enquanto que de acordo com Nonaka e Takeuchi
(1995) a extenséo e transformacao do conhecimento tacito para o explicito através
da interacéo social € a dinAmica para a criacdo do conhecimento, ou seja, a base da

aprendizagem organizacional.

2.2 Treinamento e Desenvolvimento (T&D)

O universo corporativo atual caracteriza-se pela alta competitividade entre as
organizacfes e suas necessidades de adaptacfes estratégicas pressionadas pelo
contexto de mudancas da sociedade contemporanea. Embora haja um certo
equilibrio de forcas, no que se refere a padrbes e servicos, tecnologia e qualidade,
presencia-se também um momento de certas instabilidades, oriundas de fenémenos,
tais como globalizacdo e abertura de mercados e, a chamada “revolucédo da
informacao”. Estas incertezas exigem sensiveis adaptacdes da cultura e das praticas
organizacionais, em direcdo a novas filosofias e estratégias de gestao, com as quais
as organizacbes possam, ao invés de administrar recursos humanos, administrar
com pessoas. Neste sentido, as tradicionais praticas do, assim chamado T&D das
organizacdes, precisam evoluir e deslocar o foco centrado no “ensinar e aprender”, e
assumir um papel estratégico mais relevante no que se refere a aprendizagem e
educacéao corporativa.

Caravantes (2007) defendendo seu Modelo de Readministracdo, ressalta que o
treinamento, como se concebe costumeiramente, adota uma tecnologia altamente
predatoria, engendrada pelas atuais estratégias de desenvolvimento, que, por sua
vez, fundamentam-se em pressupostos que herdamos e levamos adiante e que hoje
precisam ser reavaliados. A Readministracdo proposta por este autor é baseada

num modelo que apdia-se tanto em novos pressupostos ambientais, quanto em
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novas estratégias de desenvolvimento, com tecnologias alternativas e énfase no
efetivo desenvolvimento de pessoas. Por isto ele propde outro enfoque para o
homem, um outro conceito para a civilizacdo e, para isto, as pessoas nao podem ser
meramente treinadas, o que reflete uma idéia de passividade, mas que sejam
propiciadas condicOes de desenvolverem a si mesmos, numa interacao ativa com
seu ambiente e sua vida.

Aprendizagem e educacao corporativa pode ser entendida como um processo
de desenvolvimento individual e grupal capaz de cultivar habilidades mentais,
conhecimentos e atitudes, de forma que as pessoas na organizacdo possam realizar
suas potencialidades em direcdo a construcdo do conhecimento e melhoria da
performance global. Usualmente, as atividades de Treinamento e Desenvolvimento
(T&D) consubstanciam a aprendizagem e educacé&o corporativa.

Embora, algumas diferengas entre treinamento e desenvolvimento possam
ser apontadas, os métodos basicos de aprendizagem mostram-se similares. De
acordo com Gil (2001), de modo geral o treinamento é orientado para o presente,
com foco no cargo e nas tarefas e, em busca de melhorias no desempenho imediato;
enquanto o desenvolvimento é orientado para o futuro e para as novas habilidades a
serem exigidas. Da mesma forma, para Chiavenatto (1995), enquanto o treinamento
€ um processo educacional de curto prazo, aplicado de maneira sistematica e
organizada, o desenvolvimento refere-se a médio e longo prazo.

Assim, este item aborda trés aspectos relevantes da problemética do T&D,
segundo seu enfoque tradicional como setor da area de Recursos Humanos. O
primeiro descreve o significado e a abrangéncia do T&D, baseando-se em
conceituagbes convencionais da area. Em seguida descreve-se uma rapida sintese
sobre os tipos e modelos de programas de T&D praticados nas organizagcbes em
geral, bem como as formas pelas quais sao praticados. E, por ultimo, apresenta-se
um quadro-sintese dos fatores organizacionais que caracterizam as atividades de

treinamento e desenvolvimento.
2.2.1 Significado e evolucéo do T&D
Em seu sentido especifico, treinamento é um termo que designa o conjunto

de atividades instrucionais que preparam um individuo para desempenhar

determinadas tarefas para as quais ele é ou sera designado. O treinamento supre
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umas pessoas com conhecimentos que ela ainda ndo possui para executar uma
tarefa ou que necessita complementar conhecimentos que ja possui. Portanto, pode-
se dizer que treinamento significa investir no potencial das pessoas visando
melhorias na execucgéo de tarefas que lhes sdo designadas.

Em sentido amplo, treinamento € um conjunto de atividades planejadas e
orientadas a determinados fins, como parte integrante do processo educacional de
um individuo. Neste sentido, treinamento e desenvolvimento s&o termos usados
intercambiavelmente, tanto para definir atividades que visam aprimorar habilidades
técnicas e conhecimentos, quanto atitudes e comportamento individual e grupal.

Treinamento, como uma estratégia organizacional, exige planejamento:
definicdo de objetivos, selecado de alternativas, implementacao e controle. Por sua
natureza dindmica, continua e interativa, trata-se, na realidade, de um ciclo, ou seja,
de um conjunto de etapas sequencialmente ordenadas. Sua primeira etapa declara a
politica de treinamento da organizacédo e, identifica e analisa as reais necessidades
de treinamento, para entdo elaborar o programa de treinamento a ser executado
especificando-se recursos técnicos, materiais e humanos a serem utilizados. A etapa
seguinte é a implantacdo do programa, propriamente dito, ou seja a execuc¢ao do
treinamento. Por udltimo, o acompanhamento e o controle dos resultados avaliam o
atingimento dos objetivos inicialmente propostos.

Por outro lado, a expressdo desenvolvimento de recursos humanos refere-se
ao processo de transformacao, isto €, um conjunto de etapas orientadas para a
mudanca em busca do crescimento global de uma organizacao: individual, grupal e
organizacional. Como um processo, desenvolvimento de recursos humanos implica
em movimento: sair de um ponto ou posi¢cao em busca de algo desejado.

Em termos gerais, o objetivo central de um Programa de Treinamento e
Desenvolvimento aponta para a melhoria continua do desempenho organizacional,
atendendo, ao mesmo tempo as necessidades individuais e grupais dos
empregados e o0s interesses da organizacao.Para os empregados o T&D eleva o
nivel de conhecimento e habilidade sobre o trabalho, proporcionando-lhes maior
motivacdo e comprometimento com a organizacdo pelo melhor aproveitamento de
suas potencialidades e, consequentemente permitindo maior desempenho e
produtividade individual e grupas. Para a organizacdo o T&D oferece maior
produtividade geral, com mais qualidade e seguranca, num nivel técnico adequado



39

as estratégias organizacionais voltadas as suas necessidades de sobrevivéncia e
competitividade.

Desenvolvimento é um processo de transformac&o. E um termo que expressa
a acdo ou efeito de desenvolver-se, isto é, aumentar capacidade ou possibilidade de
algo. Significa, também crescimento ou progresso, como também aumento de
qualidades morais, psicologicas, intelectuais, ou outras. Num sentido mais
especifico, pode ainda referir-se a um processo de aprendizagem que visa ao
aprimoramento de caracteristicas pessoais, sociais ou religiosas. Nesta abrangéncia,
o termo desenvolvimento é utilizado nas mais variadas areas do conhecimento
humano. A Economia refere-se ao Desenvolvimento Econémico, enquanto que a
Sociologia define Desenvolvimento Social. Assim, Desenvolvimento Psicolégico,
Desenvolvimento  Politico, Desenvolvimento  Organizacional, ou ainda,
Desenvolvimento de Recursos Humanos na area de Gestao de Pessoas.

No ambito das organizacbes, Desenvolvimento de Recursos Humanos,
portanto, designa um processo de mudancas e transformacdes pessoais, grupais e
organizacionais. Desenvolvimento de Recursos Humanos refere-se a um conjunto
ordenado de a¢Oes educacionais que buscam promover e aumentar capacidades,
habilidades e conhecimentos das pessoas que atuam numa organizacao.
Proporciona, também crescimento ou progresso profissional, como também aumento
de qualidades morais, psicologicas, intelectuais dos participantes. Na realidade,
Desenvolvimento de Recursos Humanos € uma estratégia organizacional que visa o
crescimento integral do homem e da organizacéo.

Assim, de modo geral pode-se afirmar que treinamento é um processo
educacional para aplicaggdo em curto prazo e que utiliza metodologia e
procedimentos planejados e organizados, pelos quais os empregados, em geral,
aprendem habilidades e conhecimentos técnico-especificos e bem definidos para um
determinado trabalho ou atividade. Ja, desenvolvimento refere-se a um processo
educacional para aplicacdo a médio e longo prazo e que utiliza metodologia e
procedimentos planejados e organizados, pelos quais as chefias, em geral,
aprendem conhecimentos conceituais mais geneéricos para uma proposta de
mudanca comportamental mais abrangente.

Como defende Mcaian (1997), o grande desafio da Gestdo de Recursos
Humanos é a mudanca de comportamento das pessoas. Para ele, ndo € mais

suficiente treinar, € preciso mudar a mentalidade, pois 0 investimento em
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treinamento visa desenvolver profissionais especializados, capazes,valorizados e
aptos a serem mais produtivos em busca dos objetivos organizacionais. Por esta
razdo, Ferreira (1989) afirma que o treinamento é imprescindivel a todo tipo de
organizacgao, tanto as de maior como as de menor estrutura, pois compreender as
novas demandas e exigéncias organizacionais é a chave da sobrevivéncia da
organizacao.

Na realidade, o Treinamento apresenta-se como uma importante ferramenta
para 0 aumento da qualidade e produtividade organizacional, desde os primérdios
do "sistema de fabrica" no século XVIIl. Ainda no século seguinte, a falta de
capacitacdo dos trabalhadores demandava treinamento intensivo como forma de
atender as necessidades industriais. Em 1886, por exemplo, cidades industriais
como Cleveland, Chicago e Cincinatti, nos EUA, j& tinham vérias escolas particulares
e governamentais dedicadas a capacitacdo profissional. Porém, apenas a partir de
1930 o treinamento ganha status de atividade administrativa.

No Brasil, o treinamento teve dois momentos importantes: em 1942, com a
criacdo do SENAI, e em 1975, com a promulgacédo da Lei n° 6.927 de Incentivos
Ficais ao Treinamento, mediante a qual o Governo Federal permite deduzir 10% do
Imposto de Renda a pagar para ser aplicado em programas de formacéao de méo-de-
obra. Nos anos 70, em razdo da répida evolucdo tecnoldgica, a eficiéncia dos
negécios comecou a depender mais da permanente atualizacdo e aprendizagem do
que da autoridade gerencial. Sendo assim, a formacao profissional tornou-se uma
alternativa para a autoridade gerencial na busca da eficacia. Os programas de
formacdo e atualizacdo tornaram-se metas fundamentais para 0 Sucesso nos
negocios.

Nesse pequeno histérico, pode-se observar que a capacitacdo profissional foi,
ao longo dos anos, diferenciando-se, passando de elemento técnico a elemento
estratégico na administracdo dos negécios. Atualmente, o Treinamento e
Desenvolvimento envolvem, segundo Chiavenatto (1997), quatro propdésitos
principais: a) transmissdo de informacgao, b) desenvolvimento de habilidades, c)
desenvolvimento ou modificagdo de atitudes e, d) desenvolvimento do nivel
conceptual. Para este autor, Treinamento e Desenvolvimento constitui-se num
processo de qualificacéo e habilitacdo dos recursos humanos de uma organizacéo,
com o propdésito de torna-los mais produtivos e aptos a empenharem-se na busca
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dos objetivos organizacionais. Ou seja, Treinamento é uma funcao estratégica para
a organizacao.

Para Chiavenatto (1999), os quatro tipos de propésitos e mudancas de
comportamento por meio do treinamento sdo: a) transmissao de informacodes, que
buscam aumentar o conhecimento sobre a organizacéo, produtos, servicos, regras e
clientes; b) desenvolvimento de habilidades, visando melhorar destrezas para
execucao de tarefas e manejo de maquinas e equipamentos; c¢) desenvolvimento de
atitudes, para modificar comportamentos, despertar sensibilidades e evitar atitudes
negativas; d) desenvolvimento de conceitos, para desenvolver novas idéias, ajudar
as pessoas a pensar em termos globais.

Sem duavidas, um programa de Treinamento e Desenvolvimento, estruturado
para atender as necessidades organizacionais, € um dos mais importantes fatores
para a melhoria continua da qualidade e aumento da produtividade numa
organizacao. Além disso, o Treinamento resulta no fortalecimento da capacidade da
organizacdo em concorrer, num ambiente altamente competitivo. Sobretudo,
baseando-se nos resultados atingidos fortalece sua capacidade de concorrer, num
ambiente altamente competitivo bem como sua credibilidade junto a seus clientes
internos e externos. Carvalho (2001) defende que a implantacdo de um programa de
T & D pode gerar inUmeras vantagens a organizacao. Em primeiro lugar, oportuniza
a realizacdo de um amplo diagnostico para levantar e analisar as necessidades de
treinamento organizacional em todos os niveis hierarquicos da organizacédo e, a
partir dai, define as prioridades.

Além destas vantagens, o treinamento oferece uma base eficaz para os
planos de desenvolvimento crescimento da organizagdo, pois pode capacitar
antecipadamente seus recursos humanos, preparando-os para as mudancas.
Carvalho (2001) sugere que um programa de treinamento e desenvolvimento
oferece resultados significativos para a organizacdo, desde a identificacéo clara das
atribuices de um colaborador, suas respectivas aptiddes necessérias a sua funcao,
como a definicdo precisa do que ele deve ser treinado para melhorar seu
desempenho profissional. Assim, o treinamento além de aumentar habilidades e
aptiddées, também melhora o aproveitamento do trabalhador, valorizando-o como
pessoa e como profissional e, dessa forma seu envolvimento com a organizagéo

tende a ser mais efetivo.
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Em termos amplos, o treinamento envolve necessariamente um processo
composto de quatro etapas: a) Levantamento de necessidades de treinamento ou
diagndstico; b) Programacao ou planejamento; c) Implementacdo ou execucdao; e, d)
Avaliacdo do Treinamento. As necessidades de treinamento devem ser levantadas
na fase inicial do programa, pois desta fase dependem seus resultados e sua
efetividade. Por esta razao € indispensavel uma analise criteriosa para responder as
seguintes questdes: O que treinar? Quem? Quando treinar? Para respondé-las, faz-
se necessario pesquisa internas que envolvam toda a organizacgéao.

O diagndstico é o levantamento, o0 mais completo possivel, das necessidades
de treinamento e do estado geral da empresa incluindo os que nela atuam. O
diagndstico, por definicdo implica numa analise que ndo se esgota no levantamento
de dados, mas também aponta caminhos e solu¢des. Gil (2001) define diagnostico
como 0 processo cujo objetivo € identificar as caréncias dos individuos e grupos
para a execucdo das tarefas necessarias para o alcance dos objetivos da
organizacdo Para este autor, o Diagnostico das Necessidades de Treinamento
(DNT) é concebido como uma pesquisa que abrange trés dimensbes da
organizacdo. A primeira refere-se a andlise organizacional, que identifica os niveis,
atuais e previstos, de eficiéncia e eficacia da organizacédo, a fim de determinar a
forma mais adequada de treinamento, em relacdo a situacao estudada. A segunda
dimensédo € a andlise das tarefas, que se propfe a identificar as atividades que
compdem os cargos e funcdes e suas respectivas tarefas e responsabilidades, bem
COMO 0S requisitos necessarios a quem as executa para um desempenho eficaz. Por
altimo a identificacdo das responsabilidades, ou seja, as condicdes de trabalho e
riscos para sua realizagdo, conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas aos
respectivos executantes. Tais levantamentos podem ser obtidos por diversas
maneiras, dependendo da abrangéncia da investigacdo e interesse do analista. Ou
seja, poderao ser utilizados questionarios, entrevistas, discussées em grupos, ou
ainda observacdes diretas feitas pelo analista.

De modo geral, esta fase responde a questdes tais como:quais sao as tarefas
e 0 que é necessario para executa-las e, a identificacdo objetivadas necessidades
de treinamento dar-se-a a partir do confronto entre esta fase e a andlise das tarefas.

Por outro lado, para Boog (1994) deve-se ter uma pesquisa permanente e
continua para levantar a necessidade de treinamento. Sugere que é importante que

haja captacdo de informacGes que permitam delinear claramente os objetivos do
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treinamento e, assim, planejar as acOes para sua realizacdo. Nesta perspectiva,
sugere ainda que se pode efetuar o levantamento das necessidades de treinamento
de diversas formas, tais como: entrevista com pessoal de linha e com supervisores,
questionérios e avaliacdo de desempenho, observacéo direta, discussdes em grupo,
bem como analise de indices de rotatividade e absenteismo de pessoal.

2.2.2 Planejamento e avaliacao dos resultados em T&D

Planejamento, por sua natureza, € uma atividade basica numa organizacao,
pois define seus objetivos, aponta caminhos para atingi-los e indica a decisdo mais
indicada. Planejamento é uma funcéo inerente a gestdo organizacional que resulta
numa decisdo, tomada a luz de expectativas futuras. Em termos gerais, planejar é
decidir antecipadamente o que sera feito. Na realidade, planejar significa exercer a
capacidade humana de escolher um caminho ou uma linha de acdo antes de
empreendé-la, ou seja, planejar é ser racional.

Nas organizacfes, o planejamento € um processo permanente, interativo e
iterativo da gestdo, que visa a tomada de decisao voltada para o futuro. Planejar
Implica em selecdo de alternativas, pois a decisao significa escolher, ou seja fazer
opcdes, tanto dos objetivos que se pretende atingir,quanto dos caminhos que podem
ser trilhados. Por isto, pode-se dizer que o planejamento €, em esséncia, a
predeterminacdo de metas e objetivos desejados, bem como a maneira de alcanca-
los.

Nestes termos, pode-se afirmar que planejamento é uma funcdo universal,
isto é, aplica-se em todas as areas e atividades organizacionais. Especialmente a
Gestdo de Pessoas vale-se do planejamento, tendo em vista as imprevisibilidades
que esta area oferece. Assim, no que se refere a programas de treinamento,
indubitavelmente, planejamento € uma funcéo primordial.

Para Boog (1994) é preciso ter bem claros os objetivos do treinamento e os
resultados esperados, para melhor definir-se as caracteristicas do programa, bem
como as formas de avaliacdo em relacdo a questbes de custo-beneficio, realismo,
coeréncia e ética. Para ele, o planejamento do Treinamento inicia com um
levantamento de necessidades, em busca de dados e informacgdes concretas sobre
a realidade organizacional, através das seguintes questdes:
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Em que treinar? Isto €, que conhecimentos, habilidades ou atitudes devem ser
objeto do treinamento.

Quanto treinar? Isto é, a intensidade e profundidade do que se pretende
treinar.

Como treinar? Onde? Quando? Isto €, que métodos, recursos ou técnicas
devem ser utilizados e, onde ser&o realizadas as atividades de treinamento:
dentro ou fora da organizacdo e, ainda, quando serdo realizadas: época e
horarios.

Quem vai treinar? Como sera organizado?

Como avaliar? Isto é definicdo clara dos resultados a serem atingidos e como

mensura-lo e medir seus resultados finais.

O Planejamento, de fato, € um processo, ou seja um conjunto de fases que

determinam desde a definicAo dos objetivos a serem atingidos, até as formas de

avaliacdo dos resultados. Assim, para materializar este processo, € necessario

documenta-lo num Plano.

No que se refere ao planejamento do treinamento, usualmente o processo de

planejamento consubstancia-se em dois tipos de documentos:

Projeto: documento de natureza administrativa, procura esclarecer os meios
necessarios para desencadear as acbGes do treinamento, abrangem os
seguintes dados: identificacdo, objetivos, justificativa, publico alvo, conteudo,
carga horaria, periodo de realizacdo, local, nimero de turmas, instrutores,
materiais e equipamentos, custos e apoio administrativo.

Plano: documento pedagdgico que visa apontar as acdes necessarias para
gue o treinamento se efetive, envolvem as seguintes partes: identificacdo,
objetivos gerais e especificos, conteldo programatico, estratégias de ensino,
recursos instrucionais, avaliagdo e carga horaria.

A execucao do treinamento € decorréncia direta do planejamento e, desse

depende, pois as acdes e procedimentos a serem desenvolvidos foram planejados

antecipadamente e, portanto, merecem ser seguidas. Mas ndo basta seguir

pontualmente os planos elaborados. E necesséario manter um acompanhamento

sistematico do andamento das atividades, a fim de corrigir os desajustes que

ocorrem na pratica.
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Deve-se atentar para a infra-estrutura e logistica. De acordo com Boog
(1994), programas de treinamento custosos podem ser prejudicados por detalhes
guanto a arrumacao do local, material instrucional, conforto, organizacao de horario.
Algumas precaugdes devem ser tomadas quanto aos seguintes itens:

a) qualidade dos treinandos: selecéo criteriosa de participantes;

b) qualidade dos instrutores: motivacdo, conhecimento, facilidade de exposicao;

c) qualidade do material: didatico e audiovisual, técnicas adequadas;

d) estrutura de apoio: controle de frequéncia, horarios, registros de treinandos,
material didético;

e) envolvimento das chefias: canal de comunicacéo, incentivo, cooperacgao;

f) adequacéo do programa: flexibilidade para casos de ajustes no processo.

Outra providéncia importante diz respeito a abertura dos canais de
comunicacao que transmitam, as chefias e aos participantes, informacdes precisas
sobre o sentido da proposta, evitando-se, assim, boatos ou falhas de percepcédo que
criam resisténcia sobre o programa.

Segundo Macian (1987), o trabalho de eliminar barreiras na comunicacao
deve ser uma constante no decorrer do treinamento, pois o fluxo das informacdes é
um fator decisivo para a manutencao do interesse, para a correcdo de desvios e
para a avaliacdo do projeto como um todo.

Apos a realizagdo do treinamento, deve-se efetuar a avaliagdo dos resultados.
E bem verdade que os resultados efetivos somente serdo obtidos apds o
acompanhamento da evolucdo do trabalho durante um certo periodo. Para Gil,
(2001) pode-se definir avaliacdo como qualquer tentativa no sentido de obter
informacdes sobre os efeitos de um programa de treinamento e para determinar o
valor do treinamento a luz dessas informacdes. Desta forma, tem-se a possibilidade
de apurar os beneficios e as vantagens reais decorrentes do curso, tais como
modificacdo ou variacdo de hébitos e atitudes, aumento de produtividade, melhoria
nos métodos de trabalho, menor esfor¢go, maior economia de tempo, material, etc.

Para Boog (2001) os resultados dos projetos de treinamento devem ser
prospectados em 4 fases. A primeira é a Avaliacdo da Reacdo, onde se avalia a
percepcdo do treinando em relagdo ao conteudo do treinamento, metodologia
adotada, atuacdo do instrutor, carga horaria, material didatico. A segunda refere-se a

Avaliacdo da Aprendizagem, que avalia o0s conhecimentos adquiridos,o
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aprimoramento de habilidades e o desenvolvimento de atitudes. Podem ser
utilizados testes objetivos de diferentes formas, tais como: multipla escolha, certo ou
errado, entre outros, ou testes com questdes abertas que possibilitam avaliar além
do conhecimento, outros aspectos, como a capacidade de sintese, organizacao de
idéias. A préxima, diz respeito a Avaliacdo da Mudanca de Comportamento, em que
se avalia o desempenho do treinando, algum tempo apods o treinamento, para saber
se houve modificacdes no comportamento do mesmo. As técnicas mais usadas sao:
amostragem de atividades, diario do observador, auto-diario e entrevistas e
questionarios. A Ultima é a Avaliagdo dos Resultados, que tem como objetivo
verificar em que medida o treinamento provocou as mudancas pretendidas pela
organizacdo. E uma atividade bastante complexa, pois é dificil separar os efeitos do
treinamento dos efeitos de outros eventos e atividades.

As organizac¢des tém procurado, mediante a avaliagdo do treinamento, fazer
com que os formadores aprendam a modificar o comportamento, levando o
funcionario a passar por novas experiéncias através do treinamento. A avaliacdo do
programa é que permitira detectar até que ponto o aprendizado contribuiu para o
desenvolvimento econémico e social da organizagdo e em que medida o programa
serviu para aprimorar a formacéo ou capacitacdo dos funcionarios.

A identificacdo correta das necessidades de treinamento é um dos pontos
cruciais para o0 sucesso no alcance dos objetivos. Se 0 objetivo e as expectativas
para as partes envolvidas com as atividades de treinamento n&o estiverem
claramente definidos, certamente o aproveitamento do que sera ensinado e sua
posterior aplicacédo serdo comprometidos.

A comparacdo das necessidades e objetivos da atividade, a definicdo e a
clarificacdo das expectativas de ambas as partes e a analise antecipada de seu
conteudo, bem como a metodologia de ensino a ser aplicada, permitirdo que a
empresa e o participante conhecam e verifiguem a adequacédo desse conjunto com
as suas reais necessidades.

Toda empresa, investindo em treinamento, estara valorizando o individuo,
resgatando a imagem de uma empresa voltada para a qualidade. E preciso que
todos tenham consciéncia da importancia dos servicos de treinamento. Os custos
com este servigo serdo devolvidos na aplicagao correta de suas atividades.

O processo de avaliagdo de treinamento constitui-se em etapa de

fundamental importancia. E através deste processo que se consegue os feedbacks
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necessarios para a avaliacdo do sistema de treinamento. Contudo, verificar se o
programa foi valido ndo é o suficiente para garantir os resultados da acdo do
treinamento, pois o programa é um meio de que se dispbe para modificar
comportamentos e atingir resultados. O treinamento somente produzird resultados
se os funcionarios treinados tiverem a possibilidade de empregar seus novos
conhecimentos e habilidades.

Todas as acOes de treinamento promovidas pela organizacdo devem estar
sintonizadas entre si, com o objetivo de proporcionar aos individuos oportunidades
de crescimento profissional e pessoal. Segundo Dutra (2002), o grande desafio dos
recursos humanos esta na mudanca de comportamento das pessoas; hdo é mais
suficiente treinar, € preciso mudar a mentalidade. O investimento em treinamento
visando desenvolver profissionais especializados e valorizados ainda é a melhor

solucéo neste processo de transformacdes.

2.2.3 Fatores de migracédo de T&D para UC

O impacto positivo nos negécios decorrente de implementacéo de projetos de
universidades corporativas tem mostrado que estas sédo o0s principais e mais eficazes
veiculos para promover o tdo almejado alinhamento dos talentos humanos as
estratégias empresariais. Mas para que seja construida com sucesso, essa ponte
entre desenvolvimento de talentos humanos (competéncias humanas) e as
estratégias de negocio (competéncias empresariais) € necessario uma mudanca
substantiva na atuacao da area de treinamento nas empresas.

Existem trés tipos de competéncias que precisam ser definidas e alinhadas
para empreender estratégias, acdes e iniciativas que mudem efetivamente o
desempenho das pessoas. Segundo Meister (1999), as experiéncias de implantacao
de projetos de UC tendem a se organizar em torno de alguns principios. Sao eles:

e Desenho de programas que incorporem a identificacdo das competéncias
criticas.

e Migracdo do modelo “sala de aula” para multiplas formas de aprendizagem-
aprendizagem a qualquer hora e qualquer lugar.

e Delineamento de programas que reflitam o compromisso da empresa com
cidadania empresarial.

e Estimulo para gerentes e lideres se envolverem com processo de educacéo.
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e Criacao de sistemas eficazes de avaliagdo dos investimentos e resultados

obtidos.

Com base em diversos autores construiremos um quadro referencial das
principais principios/caracteristicas/ fatores significativos de um centro de T&D
tradicional e de uma universidade corporativa, facilitando assim a compreenséo e
analise da migracao de T&D para UC, seus pontos mais significativos em termos
organizacionais, educacionais e de gestao.

Segundo Eboli (2004) é importante diferenciarmos principios e préaticas para
melhor compreender o assunto. Principios sdo bases filoséficas e fundamentos que
norteiam a acao, ou seja, sao os elementos qualitativos conceituais predominantes.
Para ela, os principios fundamentais para considerar a migracdo de T&D para UC
sao os seguintes: Competitividade, Perpetuidade, Conectividade, Disponibilidade,
Cidadania, Parceria e Sustentabilidade. Por outro lado, as praticas sdo as escolhas
organizacionais que permitem transformar as escolhas estratégicas em escolhas
pessoais; ou seja transformar competéncias empresariais em competéncias

humanas.

2.3 As Universidades Corporativas (UC)

Na sociedade contemporanea o conhecimento € o principal recurso para o
aumento da eficiéncia e eficacia produtiva. Em busca de vantagens competitivas as
organizagdes,investem, cada vez mais, em inovagdes de modelos de treinamento e
desenvolvimento de seus colaboradores, visando promover o alinhamento dos
objetivos organizacionais com seus recursos internos e o ambiente externo. Neste
contexto surgem as Universidades Corporativas.

Cientes que o “capital humano” é seu maior patriménio as organizacdes
preocupam-se com o desenvolvimento global de seus colaboradores, na certeza de
que esta educacédo corporativa pode levar a uma vantagem competitiva e, que esta
pode ser responsavel por sua propria sobrevivéncia. Neste cenario, as
Universidades Corporativas assumem uma posicdo estratégica vantajosa no mundo
organizacional, conforme mostra o aumento surpreendente do nimero dessas novas
e diferenciadas instituicdes, constituidas para oferecer os mais variados servi¢cos de

formacao, educacéao e desenvolvimento de recursos humanos.
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As universidades corporativas nao se restringem ao desenvolver habilidades
técnicas e comportamentais de seus alunos. Elas exploram também as
competéncias basicas exigidas no ramo do negécio em que a empresa opera e além
disso, estende-se ao publico externo, tais como: fornecedores, clientes e
concorrentes. Sobretudo as Universidades Corporativas ainda, assumem a gestao
do Conhecimento criando condi¢cdes e estimulando a capacidade organizacional de
aprender a aprender. Assim sendo, uma Universidade Corporativa de acordo com
Najjar (2001) pode ser definida como "um dos principais instrumentos de apoio ao
alcance dos objetivos organizacionais, através da criacdo e gestdo dos processos de
aprendizagem na organizagao".

Assim, este item concentra-se em descrever as principais caracteristicas das
Universidades Corporativas, isto é, como surgiram? Como estdo estruturadas?
Quais sao seus objetivos? Espera-se, contribuir para melhor perceber as
semelhancas e diferencas entre elas e os tradicionais setores de treinamento e
desenvolvimento. Assume-se que a Visdo estratégica de uma organizacao indica a
necessidade de implantar formas mais avangadas de gerir o conhecimento da

organizacgao

2.3.1 Origem e significado das universidades corporativas

Nas Corporacdes de Oficios da Idade Média um “empresario” da industria
medieval, isto é, o proprietario de sua oficina, era chamado de Mestre. Para a
realizacdo de suas atividades produtivas ele dispunha de trabalhadores,
denominados de Aprendizes, os quais recebiam instru¢des profissionais sob inteira
responsabilidade do Mestre, até que concluissem sua formacgéo e se tornassem um
Jornaleiro. O Sistema Corporativo sustentava-se na formacéo do aprendiz.

A Revolucao Industrial dos séculos XIX e XX ampliou substantivamente a
esfera dos grandes empreendimentos produtivos através da mecanizacdo e da
aplicacdo da forgca motriz a industria, bem como do rapido aceleramento dos
transportes e das comunicacdes. Sem duvidas, 0 novo sistema econémico exigiu um
esforco muito maior para a formacdo e qualificacdo de seus trabalhadores, pois, a
implantagcdo das novas tecnologias dependia do treinamento intensivo da méao-de-
obra operaria. E facil entender a preocupacéo “taylorista” de efetivar o “the best way”
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para a realizacdo do trabalho, através da escolha do “homem certo para o lugar
certo” e do seu treinamento para a execucao de suas tarefas.

Assim, uma rapida incursdo na histéria corporativa demonstra a preocupacao
com a formacéo e o treinamento dos trabalhadores para a realizagéo e continuidade
dos negdcios. Isto é, historicamente as fungdes ensino-aprendizagem no ambito
corporativo obedecem a uma linguagem comum: carater permanente, intensivo e
estratégico da formacéo, aperfeicoamento e qualificacdo do homem como garantia
do desenvolvimento e continuidade da empresa.

Observa-se que a constituicdo de entidades denominadas “universidades
corporativas” ndo é recente, conforme mostra Meister (1998), em 1988 havia 400
delas nos Estados Unidos e, em pouco mais de 10 anos, este nUmero cresceu para
acima de 2000 instituices. Além disso, este autor destaca que, além da relacdo
direta com o0s objetivos da organizacdo em que as universidades corporativas se
inserem, elas possuem um carater intensivo e permanente da oferta de servigos, 0
gue as tornam em agente de mudancas por exceléncia. Para Alperstedt (2001),
embora um numero expressivo de universidades corporativas esteja nos Estados
Unidos, em outros paises elas também estdo presentes. No Canada esta autora
destaca o Bank of Montreal Institute for Learning e The Eaton School of Retailing. Na
Europa ela destaca a Nokia e na América Latina o Centro Internacional de
Educacion Y Desarrollo da Companhia de Petréleo Venezuela S.A.

No Brasil, o surgimento de universidades corporativas data de
aproximadamente cinco anos, embora 0 numero de novas instituicbes tenha
crescido de forma geométrica. Pode-se dizer que ja é significativo o nimero delas,
nos mais diversos tipos de empresas, publicas e privadas. Dentre as UC'S
nacionais, destacam-se as do setor financeiro, da telecomunicacao, de servicos, das
associacdes de classe. Uma breve relacdo das UC mais destacadas no Brasil, de
acordo com Najjar (2001) inclui a Universidade de Servigos Accor, instalada nas
proximidades de Campinas - Sao Paulo, Universidade Amil, a Visa University, a
Alcoa University, a Universidade Datasul, Universidade Orbitall ligada ao Grupo
Credicard, Instituto Carrefour, a Universidade Siemens, Xerox, Ambev (ex-Brahma),
Banco do Brasil, dentre outras.

Nacionalmente, esta sendo criada a Associacdo Brasileira de Educacgao
Corporativa (ABEC) que foi oficializada, recentemente em Brasilia. Esta instituicdo

conta com a parceria de seis empresas de grande porte, tais como: Petrobras,
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Embratel, Caixa Econbmica Federal, Instituto Albert Einstein, Fundacdo Unimed e a
Universidade Corporativa do Grupo Fiat (http://www.educar.com.br/ultimas.asp?id=
1305).

O termo universidade no contexto do ensino superior designa um conjunto de
escolas que oferecem especializacdo profissional e cientifica, e tem por funcdo
promover a conservacdo e 0 progresso nos diversos ramos do conhecimento
humano por intermédio do ensino e da pesquisa. Como instituicdo social,
universidade significa um valor cultural substantivo, pois atende ideais e aspiragdes
societarias. Calderon (2004) em seu estudo intitulado Repensando a Universidade
enfatiza que as mudancas econdmicas e sociais ocorridas nas ultimas décadas
provocaram obsolescéncia de certas concepcdes acerca do papel da universidade.
Para ele, os cenarios das universidades brasileiras mudaram e para analisa-las
deve-se considerar ndo somente o mercado universitario como elemento provocador
das mudancas, mas também a passagem de um cenéario marcado pela concorréncia.

Na visdo de Alperstedt (2001) o termo ‘corporativo’ significa que a
universidade é vinculada a uma corporacdo em que 0s servi¢cos educacionais nao
constituem seu principal objetivo, por isto o termo ‘universidade’ ndo deve ser
entendido dentro do contexto do sistema de educac&o superior, no qual designa-se
0 ensino, a pesquisa nas diversas areas do conhecimento. Para esta autora, a
"universidade corporativa" oferece capacitacdo especifica, relacionada a atividade
de negdcios da propria organizagdo onde esta inserida. Assim, verifica-se que esta
tematica pode estar inserida num novo conceito de educacdo, uma vez que cria
estruturas voltadas para o aprendizado dentro das préprias corporacdes, permitindo
estreita relacdo entre a necessidade de conhecimentos e o melhor desempenho dos
colaboradores. Desse modo, o desenvolvimento de competéncias, habilidades e
atitudes dos participantes serdo congruentes com as necessidades e demandas da
organizacdo em que a educacdo corporativa tem papel articulador na busca e
consecucéao dos objetivos pessoal, coletivo e organizacional.

Na realidade, a necessidade de ampliar a educacdo corporativa € uma
exigéncia da internacionalizacdo de mercados, que elevou exponencialmente a
competicdo no mundo dos negoécios e provocou uma corrida das organizacfes em
busca de diferenciais competitivos, com a finalidade de conquistar novos mercados
ou de assegurar a sua propria sobrevivéncia. Pode-se constatar que as empresas

que tém investido nesta modalidade de educacdo corporativa, através das
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universidades corporativas, tém sido favorecidas com um quadro funcional mais
capacitado, dinamico e criativo, capaz de adequar os objetivos organizacionais ao
contexto mercadoldgico, favorecido por vantagens competitivas importantes.

Entre os anos de 1970 a 1980 o ambiente empresarial vivenciou o inicio do
periodo da, assim chamada, “era do conhecimento”. O desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, a disseminacdo seletiva da informacéo, especialmente, com o advento
da Internet, a valoracdo do conhecimento como fator de sucesso e, a competicdo
sem distancias geograficas, caracterizam este periodo. Como corolario, as empresas
entendendo que a transformacdo do trabalho esta associada a revolucdo da
tecnologia de informacdo e que estas dependem da capacitacdo e qualificacao
constante de seus colaboradores, compreenderam plenamente que a educacao
corporativa € um recurso estratégico indispensavel a competitividade e manutencao
dos negécios. Assim sendo, conforme acentua Boog (2001) a educacdo e a
formacao profissional de recursos humanos surgem como questbes centrais no
contexto do desenvolvimento empresarial, pois a elas s&o conferidas funcdes
essencialmente instrumentais, capazes de consolidar a competitividade e intensificar
a concorréncia, adaptando os trabalhadores as mudancas e aos objetivos
organizacionais.

De fato, as transformacdes do cenario empresarial tém impelido as empresas
a desenvolver seu potencial humano, agregando valor e conhecimento a seus
produtos e servigos. E possivel afirmar que as empresas vitoriosas sdo aquelas que
aprendem de todas as formas possiveis, e que fazem do aprendizado uma rotina
estratégica de trabalho, pois as mudancas ocorrem rapida e inexoravelmente e, para
atingir seus objetivos, as empresas verificaram que ndo podem mais continuar com
seus antigos padrdes. E necessarias a elaboracdo e aplicacdo de novas idéias e
estratégias, caso contrario, o insucesso frente ao mercado global é inevitavel.

Alpersted (2003) cita Margerison (1992) que considera que um numero
consideravel de empresas cria a sua propria Business School, pensando em integrar
a empresa com o trabalho e a aprendizagem de maneira mais consistente, como
forma de ampliar as habilidades de seus colaboradores, buscando a prestacdo de
um servico de qualidade para a empresa. Da mesma forma, cita também Meister
(1998) que aponta a proliferacdo destes cursos formais pelas proprias organizacées

como consequéncia do crescente interesse organizacional pelo desenvolvimento
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permanente dos colaboradores o que impulsionou a criagcdo das universidades
corporativas.

Na realidade, a universidade corporativa € um tipo especial de organizacao,
que emerge de um contexto de mudancas altamente complexo. Assim, fendmenos
organizacionais  contemporaneos, tais como, flexibilidade, volatilidade,
comprometimento, empregabilidade exigem das empresas novas posturas e,
conseqientemente novas estratégias de aprendizagem através da educacao
corporativa. De acordo com Marcondes e Paiva (apud GIL, 2001) as universidades
corporativas se originaram amparadas na necessidade de suprir lacunas quanto a
capacidade de mudanca das empresas e, na expectativa de que ela possa ser mais
eficaz que as éareas tradicionais de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), pois
essas nao estariam atendendo ao ritmo das mudangas organizacionais e a
necessidade de capacitar recursos humanos comprometidos com as estratégias de

negocios.

2.3.2 Caracteristicas, tipos e modelos de Universidades Corporativas

A expressao “universidade corporativa” muitas vezes desperta duvidas a
respeito dessa denominacao, principalmente por sua semelhanca com o termo
“universidade” utilizada em seu sentido tradicional para caracterizar a instituicao
social cuja missao educacional e prover ensino superior a sociedade onde esta
inserida. Por outro lado, a expressdo "universidade corporativa" origina-sena
literatura americana: corporate university. Ou seja, "corporate" decorrente de
empresa, e “university” referindo-se a prestacao de servigos educacionais, nao lhe
conferindo, no entanto, a mesma conotacdo que a palavra possui no sistema
educacional superior.

O termo corporacdo, metaforicamente pode ser definido a partir da idéia de
organizacdo que segundo Capra (1982 apud MEISTER, 1999) apresenta-se por
meio uma concepcao sistémica, como uma totalidade integrada por meio de
diferentes niveis de inter-relacdes, tendo uma natureza dindmica e estruturas
flexiveis e estaveis.

Para Meister (1999), a universidade corporativa é “um guarda-chuva”
estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e

comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacdo. Neste
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cenario, contemporaneo, o conhecimento tem sido um dos pontos fundamentais do
trabalho na geracédo de riquezas, valorizando os seres humanos como o principal
detentor deste recurso. A partir desta afirmacdo o conhecimento passa a ser um
patriménio pessoal do individuo, adquirido pelo processo de aprendizagem.

As Instituicdes Corporativas para Eboli (1999) devem contribuir objetivamente
para o desenvolvimento e a instalacdo das competéncias profissionais, técnicas e
gerenciais considerados essenciais para a viabilizacdo das estratégias de negocios.
Sabe-se que as empresas que aprendem mais rapidamente conseguem chegar as
preferéncias dos clientes de forma mais eficaz.

Vianna (2003) ressalta em seus estudos e experiéncias em implantacdo de
Universidade Corporativa vendo as como uma ‘unidade Unica’, com caracteristicas
peculiares e especificas, compativeis com a empresa que a adota, devendo ser
dotada de grande nivel de flexibilidade. O autor enfatiza que avalia com efetividade
as necessidades da organizacdo. Para este autor a Universidade Corporativa
significa mudancga, oxigenagé&o, consisténcia, contemporaneidade. Em um ambiente
no qual a mudanca faz parte do cotidiano, ela € uma excepcional resposta a
necessidade de atualizacéo.

Na argumentacédo de Junqueira (1999), as acles e os resultados alcancados
leva ao entendimento de que as universidades corporativas centralizam as solucdes
de aprendizagem para cada familia de cargos e fungBes dentro da organizacéo,
utilizando o treinamento como instrumento de massa critica, reduzindo custos e
definindo padrdes comuns.

Em sintese, o maior diferencial competitivo de uma empresa € o nivel de
conhecimento e capacitacdo de sua equipe. Dessa forma, ao perceberem essa
realidade as grandes empresas criaram suas proprias entidades de educacado
corporativa, voltadas para a qualificacdo de seus colaboradores, preparando-os para
crescerem profissionalmente dentro da empresa, levando-a a maior competitividade
e sucesso no mercado.

Quanto a distincdo entre as universidades corporativas e setores de
treinamento e desenvolvimento pode-se, resumidamente, dizer que, embora ambas
enfoquem a é&rea de recursos humanos e procurem consolidar o conceito de
competéncia organizacional, uma analise mais detida mostra que, em geral, um
setor de T & D de uma empresa tende a ser reativo, enquanto que a universidade
corporativa tem orientacao proativa e centralizadora.
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De acordo com Cordeiro (2001) os setores de treinamento e desenvolvimento
em geral, propdem programas a medida que estes se tornam necessarios, com 0
advento da era da informagéo ou Era do Conhecimento, atualizagdo, reciclagem e
aperfeicoamento tém que ser atividades constantes e continuas e ndo mais pontuais
enquanto que nas universidades corporativas, 0os programas de educacdo e
treinamento sdo permanentes e orientados por uma visao de futuro, antecipando e
gerando necessidades de melhorias, privilegiando os objetivos organizacionais e,
ainda, focalizando cada para cada negécio dentro da empresa. Neste sentido, as
universidades corporativas tém um escopo mais estratégico, enquanto que 0s
departamentos de treinamento sdo mais taticos.

Além dessas diferencas, observa-se que as universidades corporativas
valem-se da sistematica do ensino universitario tradicional, oferecendo cursos em
bases modulares, valendo créditos, inclusive denominando de corpo docente o
grupo de professores e instrutores, catalogos préprios, logotipos e outras marcas
institucionais. Entretanto, parece que o fator diferencial mais evidente refere-se a
parcerias com instituicbes de ensino superior credenciadas e a nao restricdo dos
servicos educacionais ao publico interno com destaque para abertura ao publico
externo em geral.

Pode-se ainda observar que a terminologia "Universidade Corporativa" (UC)
parece estar "na moda" e, por isto, para Vargas (2003) muitas instituicdes estéo,
apenas, renomeando seus antigos setores de Treinamento e Desenvolvimento
(T&D) sem, contudo, implementar as mudancas substantivas que justifiguem seu
novo status. Assim, uma breve comparacdo pode ser bastante util para melhor
compreenséao da questao.

Meister (1999) apresenta as principais diferencas entre a estratégia tradicional
do T&D e a estratégia competitiva da UC analisando os seguintes fatores: a) Missao
e objetivos: de um lado, treinar pessoas com o0 objetivo de aumentar a eficiéncia e
produtividade da empresa; enquanto que na UC a missédo € melhorar a organizacéo
em termos globais para melhora-la continuamente; b) Estratégias: o T&D é centrado
em sala de aula, ndo tem exigéncia de aplicacdo imediata, nem vinculagdo com
avaliacao de desempenho; enquanto que na UC promove-se aberturas e aplicacdo
em projetos especificos e, serve como indicador para o desenvolvimento da
Carreira. Responsabilidade: no primeiro caso a responsabilidade cabe
exclusivamente a empresa; enquanto que na UC a responsabilidade é compartilhada
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entre o colaborador e a empresa. Tecnologia: o T&D utiliza tecnologia tradicional de
treinamento; enquanto que a UC usa tecnologia avancada.

Pode-se observar que as diferencas apresentadas repousam na visdo e na
cultura organizacional de uma empresa. Se por um lado os individuos que compdem
a organizacao influem diretamente na formacéo da cultura organizacional, por outro
lado & prépria organizagéo influi na forma pela qual cada individuo atua no seu
cotidiano. Desta maneira, acredita-se que para promover mudancas as empresas
precisam renovar-se, ou seja, repensar sua cultura, transformando seus empregados
em colaboradores parceiros na busca do sucesso organizacional. Neste sentido,
conforme Porter (1999), estudioso de estratégias, tem mostrado, para enfrentar
mudancas é preciso que a empresa esteja atenta as transformacdes impostas pela
concorréncia e pelas expectativas dos clientes. O sucesso € questdo de fazer
escolhas e de ter disciplina no que se faz.

Marco Aurélio Vianna (2003), presidente do Instituto MVC, evidencia que é de
vital importancia que todo o processo de criagdo e funcionamento de uma
universidade corporativa, esteja sob a consciéncia de que o conhecimento em si hao
é suficiente. O autor se utilizada de uma metafora para reforcar que uma
Universidade Corporativa passara de ano ndo somente pelo que ela ensina, mas sim
pelo que foi aprendido, transformado em agéo prética e tenha gerado resultado. Ja
se sabe que "ndo importa o que foi ensinado, mas sim o que foi aprendido”. Para
ele, os verdadeiros indicadores de sucesso de uma Universidade Corporativa Sao os

resultados de desempenho da empresa onde ela esta inserida.

2.3.3 Cenérios, tendéncias e desafios da Universidade Corporativa

As empresas, entendendo que a revolucdo do trabalho esta associada a
revolucdo da tecnologia, compreenderam que 0O treinamento constante a seus
funcionarios € o recurso estratégico mais articulado com seus objetivos. Elas sabem
que para terem sistemas inteligentes e obterem vantagens competitivas, devem
promover algo mais do que treinamento funcional a seus colaboradores. O classico
artigo de Robert Katz (1986), jA& anunciava as habilitacbes béasicas exigidas no

ambiente corporativo, ou seja: habilidades técnica, humana e conceitual. A
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habilidade técnica caracterizada pela especializacdo em um determinado tipo de
atividades, ou seja, utilizar métodos e processos, aplicar técnicas e instrumentos de
trabalho. A habilidade humana compreendendo a competéncia em trabalhar como
integrante de um grupo e através de esforcos cooperativos alcancar os objetivos
organizacionais. E, por fim a habilidade conceitual como a capacidade que permite a
visdo da organizagdo como um todo e a com 0 ambiente externo.

Sem duvidas o desenvolvimento dessas habilidades promove a capacitacao e
0 crescimento profissional dos colaboradores, transformando a empresa numa
instituicdo sélida e competitiva. No entanto, nem sempre as empresas dispdem de
know-how suficiente para oferecerem este nivel de educacdo. Por isto, em geral,
elas sentem a necessidade de parcerias com um provedor educacional institucional,
como Universidade, ou um Centro de Pesquisa, com o objetivo de garantira eficacia
de seus esforgcos educacionais. Como resultado, a parceria universidade corporativa
e instituicdo educacional sdo interpretadas pelos colaboradores como um aval de
que o programa sera util e essencial na constru¢cao do processo de sua formacédo
profissional e cultural.

Para muitos estudiosos, as instituicdes educacionais universitarias, por meio
da articulacdo do ensino, graduado e pés-graduado, além da pesquisa e extensao
reinem as melhores condicbes de aprendizagem para gerar e transmitir o
conhecimento cientifico para o mundo empresarial. Para esses, a instituicdo
universitaria tem condi¢cdes de proporcionar conhecimentos sintonizados com as
caracteristicas da sociedade pds-moderna, pois ela € possuidora de instalacbes e
capital intelectual adequado a esta tarefa.

No entanto, a questdo que se impde é: quais sdo as reais diferencas entre a
educacédo formal, ou seja, desenvolvida num ambiente educacional e a educacgao
corporativa. A resposta a esta questao, ainda merece profundas analises. Contudo,
Meister (1999) mostra alguns aspectos significativos sobre as principais diferencas
entre a Educacdo Formal e a Educacéo Corporativa. Para ela, a Educacdo Formal
tem Curriculo e diretrizes nacionais, um corpo docente académico dissociado da
realidade, modelo educacional baseado na formacéo cientifica através de conceitos
tedricos, focaliza crencas universais e, mantém o vinculo com o aluno. Por outro

lado, a Educacao Corporativa, o Curriculo € “sob medida” para a empresa, 0 corpo
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docente € composto de técnicos e profissionais qualificados, a aprendizagem
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continua, liga os conhecimentos as estratégias da empresa, a aprendizagem
baseada na préatica dos negdcios e, procura transmitir a cultura organizacional.

Esta diferenca entre a educacao formal e a educacao corporativa, mostra que
a nova modalidade favorece a capacitacéo, a dinamicidade e a criatividade, a partir
do momento que o conhecimento proposto se alinha com o0s objetivos
organizacionais, vinculadas a realidade cotidiana do trabalho, em que o
conhecimento € um dos pontos nucleares da geracao de riqueza, valorizando as
pessoas como detentores desse recurso e o principal elemento na construcdo da
sociedade.

Braga (2003) resume 0s seguintes critérios permanentes e orientadores para
um sistema de aprendizagem corporativa, de modo que o desenvolvimento da
capacidade de aprender das pessoas leve, efetivamente, as vantagens competitivas
gque a empresa espera.

e Desenvolvimento da capacidade de “aprender a aprender”.

e Dominio da Tecnologia de Informacéo e capacidade de comunicacao.
e Dominio de conhecimentos da empresa e dos negacios globais.

e Capacidade de lideranca e habilidade na tomada de decisdes.

e Visado de conjunto e criatividade na operacionaliza¢do de idéias.

e Flexibilidade para lidar com mudancas e com problemas.

e Habilidades interpessoais e de trabalho em equipe.

Conforme se observa, o Sistema de Aprendizagem Corporativa se apresenta
como uma forma de fomentar a evolucédo da cultura organizacional de sua estrutura
diretiva e de seus parceiros, formando um quadro funcional altamente qualificado e
imbuido de valores que incremente a competitividade como a orientagdo para o
cliente, para a criatividade, a lideranca e a inovagao.

O perfil do colaborador se constitui de um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que devem estar interligados as demandas e necessidades
das organizacdes. Contemporaneamente o seu diferencial se constitui pela maneira
como resolve problemas como identifica e supre as demandas, como se apresenta

com um diferencial qualitativo frente a crescente escassez de clientes e a disputa
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por mercado mais amplos e difusos, que exigem uma acurada percepcao para
identificar soluces ou oportunidades de negocios.

Segundo Nisembaum (2001), os principais desafios para esta aprendizagem
sdo capacitar muita gente ao mesmo tempo, usar eficientemente o tempo do
treinamento, ter um corpo docente de alto nivel e homogéneo e também ter a
disposicéo tecnologias com grande abrangéncia.

A educacdo corporativa se insere no desenvolvimento de produtos
educacionais e apresenta algumas tendéncias, tais como: participacdo das
empresas cada vez mais intensa, centrada no educando e desenvolvida em
ambientes e em organizacgdes, as parcerias entre as instituicées de educacéao formal
e as organizacfes empresariais tendem a se ampliar a utilizacdo de recursos
multimidia, via rede ou satélite (EAD), dentre outros.

Em palestra proferida na Il Oficina de Educagédo Corporativa no Centro
Cultural Banco do Brasil (Auditéorio de Gestdo de Pessoas) em Brasilia,
recentemente,0 Ministro do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, Luiz
Fernando Furlan, evidenciou que a Educacgao Corporativa pode contribuir para que o
Brasil tenha mais empresas, mais empreendedorismo e mais empregos, e isso pode
ser feito na parceria entre universidades e empresas.

Sabe-se, ainda que o0s paises denominados de ‘ricos’, h4 muito, vém
desenvolvendo politica de crescimento e desenvolvimento centrada na educacdo
corporativa, tornado suas organizacdes altamente competitivas. Além disso, a
pratica dessa politica gera conhecimentos que servem de suporte para a inovacao
tecnoldgica e a criacdo de novos produtos, satisfazendo, cada vez mais as
expectativas e preferéncias dos clientes ou consumidores. Sendo assim, as
organizagcfes que nao consideram o0 conhecimento como 0 mais relevante de seus
recursos , ndo sobreviverao neste contexto competitivo em que se insere 0 mundo
corporativo contemporaneo. Ou seja, sobreviverdo somente aquelas que centram
suas estratégias de desenvolvimento e competitividade na qualificacdo e
aprimoramento de seus colaboradores, através de instituicdes e instrumentos
inovadores e efetivos.

Este item explorou alguns aspectos significativos da Universidade
Corporativa: sua origem, suas caracteristicas e finalidade, tipos e modelos em
funcionamento no contexto organizacional atual. Observa-se que as organizacfes

em geral sdo ambientes favoraveis para o aprendizado e desenvolvimento, porque
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sao ricas em idéias, métodos e praticas. Assim, 0 aprimoramento e a inovacao de
estratégias educacionais nas organizacfes sdo, sem duvidas, forcas de mudancas

em direcdo a vantagens competitivas.



CAPITULO Ill - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a configuracdo da metodologia adotada na presente
pesquisa. Entende-se que a metodologia tem como funcdo ajudar a elaboracao do
projeto e o desenvolvimento de um estudo cientifico, pois o planejamento pode ser a
base do sucesso numa investigacdo. Um trabalho cientifico envolve procedimentos
ordenados, assim, adotar uma metodologia significa escolher um caminho a ser

percorrido durante a investigagao.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Por definicdo Pesquisar significa fazer perguntas e procurar as respostas para
estas indagacdes. Para Minayo (1993) pesquisa € uma atividade basica das
ciéncias, isto €é,uma atitude de busca, que define um processo intrinsecamente
inacabado e permanente em direcdo ao conhecimento de uma realidade. Enquanto
que para Demo (1996) a pesquisa é uma atividade cotidiana, uma atitude, um
qguestionamento sistematico critico e criativo, Gil (1999) considera a pesquisa um
processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico, cujo objetivo
fundamental é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos.

De acordo com Edna Lacia da Silva e Ester Muszkat Menezes em seu
trabalho Metodologia da Pesquisa e Elaboracdo de Dissertagcédo, publicacao oficial
do Programa de Pdés Graduacdo em Engenharia da Producdo da UFSC, as
pesquisas podem ser classificadas sob diversas formas ou ponto de vista em relacao
a diversos fatores, tais como: a) sua natureza; b) sua abordagem ao problema
pesquisado; c) seus objetivos e, d) técnicas utilizadas.

Com relacédo a sua natureza, uma pesquisa pode ser basica ou aplicada. A
pesquisa basica, objetiva gerar conhecimentos novos para o0 avanco da ciéncia sem
necessariamente aplicagdes praticas, enquanto que a pesquisa aplicada, objetiva
gerar conhecimentos para aplicacao pratica dirigidos a solucdo de problemas. Neste
sentido, 0 presente projeto de pesquisa pode incluir-se na categoria de Pesquisa

Aplicada, pois procura conhecer respostas a solucdo de problemas identificados.
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Quanto a abordagem ao problema de pesquisa, 0 estudo pode ser
classificado de quantitativo, podendo ainda assumir uma categorizacdo de
qualitativa, por considerar, eventualmente recursos e técnicas estatisticas. A
pesquisa qualitativa considera a relagcdo entre o objeto de estudo e o ambiente
natural onde esse se insere. Por esta razdo, a fonte direta para coleta de dados
inclui, tanto as observacfes diretas e vivéncia do pesquisador durante sua
investigacdo, quanto as entrevistas a serem realizadas com elementos ou
informantes-chave das entidades estudadas.

Além disso, de acordo com o0s objetivos, pode-se considerar dois tipos
basicos de pesquisas: exploratdria e descritiva. A pesquisa exploratoria, de acordo
com Selltiz (1987) visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas
a torna-lo explicito, ou a construir hipdteses, envolvendo levantamento bibliogréafico e
entrevistas com pessoas com experiéncias praticas no problema pesquisado. A
pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendbmeno, ou estabelecer as relacdes entre variaveis, envolvendo o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados, como também, identificar fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia de determinados fendmenos. Nestes termos
apresente pesquisa caracteriza-se como exploratoria-descritiva, conforme as
caracteristicas acima mencionadas, pois visa proporcionar melhor conhecimento do
problema para continuidade de estudos posteriormente.

No que se refere aos procedimentos técnicos envolvidos, varios tipos de
pesquisas podem ser apontados, tais como: Pesquisa Bibliografica (elaborada a
partir de materiais publicados); Pesquisa Documental (elaborada a partir de
materiais que ndo receberam tratamento analitico); Pesquisa Experimental (quando
se determina um objeto de estudo, selecionam-se as variaveis que seriam capazes
de influencia-lo); Levantamento (quando a pesquisa envolve a interrogacao direta
das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer); Estudo de Caso (quando
envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se
permita o seu amplo e detalhado conhecimento); Pesquisa ex post-facto (quando o
“experimento” se realiza depois dos fatos). No caso da pesquisa aqui proposta, trata-
se de um estudo de vérios casos, pois focaliza um conjunto de empresas que
implantaram uma Universidade Corporativa a partir de suas experiéncias em seus

respectivos setores de Treinamento e Desenvolvimento.
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3.2 Método

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de varios casos, visando
analisar e comparar as diferencas e semelhancas de praticas e experiéncias de
diferentes realidades. Para Ludke (1986) deve-se optar por este método de estudo
qgquando se deseja analisar algo singular, que tenha valor por si s6, mesmo que,
posteriormente, identifiqguem-se semelhangas com outros casos.

Ao estudar a evolugédo das atividades de aprendizagem organizacional em
organizagfes que implantaram UC a partir dos setores de T&D pretende-se
conhecer os principais fatores que contribuem ou prejudicam esta evolucdo. Serao
analisadas varias realidades organizacionais, o dia-a-dia e as dificuldades
encontradas, comparando-se a teoria convencionar sobre o tema com as praticas
intra-organizacionais desenvolvidas. Esta pesquisa procura responder a seguinte
questdo: quais sdo as semelhancas e diferencas entre as duas modalidades — T&D
e UC e, como se caracteriza a passagem de uma modalidade para a outra e, como
pode ser avaliada esta evolugéo.

Bruyne (1982) salienta que, ao utilizar o método de estudo de caso, o
pesquisador procura demonstrar as dimensfes presentes em uma situacédo,
enfatizando sua complexidade natural e a inter-relacdo de seus componentes, o que
caracteriza sua natureza como descrita, identificando caracteristicas de um
determinado fendmeno que, no caso do presente estudo, refere-se ao ensino a
distancia em uma universidade publica. Assim, esta pesquisa caracteriza-se como
um estudo de caso do tipo exploratério, ja que tem como objetivo, descobrir
probleméticas novas, renovar perspectivas existentes e/ou sugerir hipoteses
preparando caminho para pesquisas ulteriores.

Trata-se de uma investigagdo que procura oferecer uma visdo mais
aproximada sobre o tema, cujo conhecimento ndo permite uma hipGtese precisa.
Seu carater descritivo, visto que explora aspectos relevantes de cada organizacao
estudada,por certo, devera contribuir para melhorar a compreenséo e a interpretacédo
da realidade, abrangendo duas fases, na sua abordagem: a descricdo e a
interpretacao da realidade.

Minayo (1994) apresenta a pesquisa qualitativa em um composto de trés
etapas:
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Fase Exploratéria: como a elaboracao do projeto de pesquisa ou definigcdo do
design da pesquisa, esta etapa tem como objetivo definir o objeto, os
pressupostos, a orientacdo filosofica, as teorias pertinentes, o método
apropriado e as questdes operacionais para levar a cabo o trabalho de
campo.

Fase de Trabalho de Campo: também conhecido como coleta de dados, este
€ 0 momento em que o pesquisador ira realizar as entrevistas, observacoes,
levantamentos de material e outros.

Tratamento do Material: também denominada de analise e interpretacao dos
dados, esta etapa tem como objetivo a ordenacao, classificacdo e analise
propriamente dita dos dados coletados, culminando na elaboragcdo do

relatério final.

E importante ressaltar que as etapas ndo sdo necessariamente seqiienciais, e

apresentam uma estreita relacdo entre si. O tratamento do material representa o

momento do trabalho de campo, em que devem estar centrado em sua pergunta de

pesquisa, seus objetivos, sua orientacdo filoséfica e nas teorias de base. E

fundamental uma perfeita harmonia e integracdo entre as etapas de investigacao

gue resultardo na coeréncia da pesquisa como um todo (MINAYO, 1993).

Para realizar esta pesquisa foi composta uma amostra intencional de

empresas que implementaram sistemas educacionais corporativos pautados pelos

principios e praticas de Universidades Corporativas, utilizando os seguintes critérios:

Empresas de grande porte do setor publico ou privado, sendo uma de médio
porte, selecionada pelo setor de atividade de prestacdo de servicos de
tecnologia da informacéo.

Empresas ja terem sido citadas em matéria de revistas conceituadas no
mercado: Vocé S.A, Exame, HSM Management, T&D Desenvolvendo
Pessoas (publicacao oficial da ASTD no Brasil).

Empresas selecionadas em pesquisa da FEA/USP realizada com 21
organizagcbes com Universidades Corporativas jA consolidadas e em
diferentes fases de gestao.

Na primeira etapa foram identificados dados sobre as empresas a serem

pesquisadas por meio da internet, revistas e jornais, com o objetivo de caracterizar o
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perfil destas organizacdes. Ainda nesta etapa foi enviado e.mail para concordancia e
aceitacdo em participar da pesquisa explicitando o objetivo da mesma ,com
perguntas iniciais sobre caracteristicas da empresa. Ap6s 0 aceite por parte da
empresa, fez-se contato telefonico direto com o informante-chave realizando uma
pré-entrevista para posterior agendamento da entrevista. Foram encaminhados
previamente aos informantes-chave das organizacdes pesquisadas o roteiro de
entrevista, com perguntas abertas, a serem formuladas por ocasidao da entrevista
para a consecucao dos objetivos da pesquisa. Para a realizacdo da segunda etapa
da pesquisa foi necesséario o deslocamento para as cidades de Brasilia-DF, S&o
Paulo-SP, Curitiba-PR e Joinville-SC, onde ficam as respectivas universidades
corporativas.

Na segunda etapa, foi realizada a pesquisa de campo, adotando-se como
instrumento de coleta de dados, a entrevista semi-estruturada, organizada em
categorias de analise e obedecendo a uma ordem ldgica e crescente de abrangéncia
do tema. A entrevista foi realizada junto a executivos das universidades corporativas
destas empresas, com o0 intuito de obter informagcbes sobre as mesmas. O
instrumento de coleta de dados permitiu uma efetiva interacéo entre a pesquisadora
e o informante, embora tenha-se optado pela entrevista padronizada ,contudo, nao
houve rigidez no roteiro. Outra fonte na coleta de dados foi a observacéo, realizada
pela pesquisadora quando em visita nas sedes das respectivas empresas.

O tratamento do material e dos dados compreendeu varias atividades, entre
as quais a gravacdo com o0 consentimento dos pesquisados da entrevistas, a
transcricao das fitas, leitura e analise das respostas apresentadas pelos informantes-
chave, que neste estudo sdo os Executivos de organizacdes que vivenciam em seu
cotidiano a realidade das Universidades Corporativas. Os argumentos apresentados
pelos entrevistados foram reunidos em quatro categorias de andlise conforma ja
mencionados: 1) Visdo Geral de Universidade Corporativa; 2) descricdo e trajetoria
de T & D para UC, 3) Gestdao de Pessoas; 4) Criacdo de Novas Universidades
Corporativas.

Algumas limitacbes sado relevantes para adequada analise dos resultados
deste estudo e merecem ser destacadas.

A limitacdo bibliografica sobre universidade corporativa e educacao
corporativa, e diferentes abordagens principalmente sobre experiéncias brasileiras,

assim como o0 acesso a determinadas informacdes junto a empresas, tais como
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dados anteriores e posteriores a implantacdo das universidades corporativas em
termos numericos, acrescentariam ao presente estudo um adicional importante de

informacao.

3.3 Sujeitos da pesquisa

Para delimitar o objeto de estudo desta pesquisa, € preciso entender o
significado de populagdo e amostra. Vergara (1998) define populacdo como um
conjunto de elementos, tais como, empresas, produtos, pessoas que possuem as
caracteristicas que serdo objeto de estudo. Assim, a amostra € uma composi¢cao de
elementos representativos de um determinado universo ou populacdo. Isto é, a
amostra € um subconjunto representativo da populagéo.

De acordo com Barbetta (1987), os critérios para definicdo de amostras de
pesquisas sociais assumem as mais variadas formas, de acordo como universo
focalizado e os objetivos da pesquisas. A presente pesquisa, por sua caracteristica
populacional sugere a definicdo intencional do conjunto de organizacées a serem
pesquisadas. A selecdo de amostras intencionais € realizada de acordo com o
julgamento do pesquisador. E comum a escolha de profissionais especializados
guando se trata escolher elementos representativos para uma amostra e, sobretudo
que tenham profundo conhecimento do tema investigado e, que além disso, estejam
dispostos a fornecer informacdes. Além disso, a abordagem da amostragem
intencional é util quando € necessario incluir um pequeno namero de unidades na
amostra.

Neste sentido, as organizacdes a serem pesquisadas, foram selecionadas
dentre um conjunto efetivo de organiza¢gdes que, reconhecidamente, implantaram
UC a partir de setores e experiéncias tradicionais de treinamento e desenvolvimento
de recursos humanos. A escolha dessas organizacdes considerou varios aspectos,
incluindo caracteristicas historico-institucionais, condigbes de funcionamento,
imagem, tamanho organizacional, publicos de interesses, entre outros.

Assim, o0 conjunto de organizacdes a compor a amostra intencional para a
presente pesquisa, inclui as seguintes instituicoes:

e Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT): Empresa publica de

capital brasileiro, do setor de servigcos de postagem. Fundada em 1969 tem
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investido em treinamento permanentemente, tendo em 2002 criada a UNICO
— Universidade Corporativa Correios.

e Grupo Carrefour Brasil: Empresa privada, de capital estrangeiro ,do setor de
comeércio varejista, com 43.000 colaboradores. Empresa veio para o Brasil em
1975. O Instituto de Formacgao Carrefour teve sua inauguracdo em 2002 e em
2006 a Implantacdo da Academia de Lideres.

e Mcdonald Brasil: Empresa de capital estrangeiro, do setor de servicos de
restaurante, com 50.000 colaboradores. Este ano a Empresa comemora 10
anos de Universidade Corporativa-Universidade do Hamburguer.

e Banco do Brasil S.A.: Empresa publica do setor financeiro, de capital
brasileiro, cuja UC foi implantada em 2001. Encontra-se no estagio de
geracéo Il, em que oferece integralmente programas de educacao para todos
os colaboradores diretos: empregados, estagiarios e prestadores de servicos.

e Datasul S.A.: Empresa privada, de capital brasileiro, que atua no setor de
informéatica, solucdes de software e de aprendizagem em diferentes formatos,
tracando metas personalizadas de desenvolvimento organizacional. Iniciou
suas atividades de UC em 1999.

e Kraft Foods Brasil: Empresa privada, de capital estrangeiro, que atua no
setor produtivo de alimentos. A empresa implantou em 2000 a Universidade
de Alimentos — UAL — sistema de educacao corporativa que prepara pessoas

para o setor de producéo da empresa.

3.4 Coleta e anélise dos dados

O planejamento de uma pesquisa inclui o levantamento, a coleta de dados e
sua andlise e interpretacdo. Na realidade, estas sdo as etapas principais de um
estudo empirico. Para Gil (1999) a pesquisa empirica tem como finalidade a
formulacdo de um problema ou uma questdo, através do desenvolvimento de
hipoteses ou premissas béasicas, que irdo direcionar a investigagao, isto €, a coleta e
a andlise dos dados.

Os dados a serem coletados neste estudo, podem ser caracterizados como
primarios e secundarios. Dados primarios sao definidos por Marconi e Lakatos

(1990) como dados histéricos, bibliogréficos e estatisticos; informacdes, pesquisas e
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material cartografico; arquivos oficiais e particulares; registros em geral;
documentacao pessoal (diarios, memorias, autobiografias); correspondéncia publica
ou privada; e os dados secundarios, como imprensa em geral e obras literarias.

Na pesquisa qualitativa é indicado o uso de amostra intencional ou né&o
probabilistica para a coleta de dados através de entrevistas como pessoas que
poderdo dar as informacBes necessarias a investigacdo. Para Trivifios (1987) o
pesquisador qualitativo apdia-se em técnicas e métodos que reunem caracteristicas
sui generis, que ressaltam sua implicacdo e das pessoas que fornecem as
informacdes.

Nesta pesquisa a coleta de dados centra sua atencdo nas entrevistas com 0s
“informantes-chave” das organizacfes investigadas. Os informantes-chave serdo
selecionados em funcédo de seus conhecimentos e experiéncias junto ao tipo de
organizagcao objeto desta investigacdo, ou seja as universidades corporativas. As
entrevistas serdo conduzidas tendo por base um “roteiro de questdes” e, conforme
Trivifios (1987), neste processo de coleta de informacgdes, o entrevistador introduz o
topico para discussdo e, o entrevistado tem a liberdade de expressar-se como
quiser. Em contrapartida, o pesquisador ouve atentamente e faz anotacdes sobre os
pronunciamentos para interpreta-los posteriormente.

Nesta pesquisa, também serdo utilizados como fontes de dados as
observacgOes diretas e indiretas realizadas pelo pesquisador. Segundo Marconi e
Presotto (1991) a observacdo, entendida como uma técnica de coleta de dados,
pode ser sistematica ou participante. Na observacao sistematica os fendmenos séo
observados sistematicamente, em um determinado periodo de tempo, enquanto que
a observacdo participante consiste no contato direto, isto € “face a face” entre o
pesquisador e o entrevistado. Assim, a coleta de dados desta pesquisa, preveé visitas
sistematicas as instalacées das organizagdes investigadas, quando da realizacao
das entrevistas diretas. Espera-se eficacia na obtencdo dos dados pois, assume-se
que os participantes terdo motivacdo de prestar todas as informacgfes necessérias a
realizacédo deste estudo.

O levantamento dos dados incluird pesquisa documental e bibliografica, para
melhor caracterizar as instituicdbes investigadas. A documentacdo, registros,
publicacdes e outras fontes relevantes referente, principalmente, ao processo de
transicdo, isto €, Setor de T & D para Universidade Corporativa. Serdo ainda

analisados, dados historicos, bibliografias, informacdes estatisticas, arquivos de
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memaorias e outros materiais impressos que possam contribuir para melhor
conhecimento da entidade.

Conforme o exposto a pesquisa sustentar-se-4 em multiplas fontes de dados
com o objetivo de proporcionar maior clareza aos significados do estudo e a validade
resultados que serdo encontrados. Assume-se, ainda, que a habilidade do
pesquisador em conduzir a coleta de dados, ao lado do interesse e motivacdo dos
participantes — informantes-chave, € fator fundamental para o sucesso desta
investigacao.

A Andlise dos Dados sera procedida, primordialmente, por analise descritivo-
qualitativa. As entrevistas serdo analisadas através da Analise de Conteudo.
Segundo Bardin (1994) analise de conteddo é um conjunto de técnicas, um
instrumento, que analisa e ajuda a interpretar os significados dos dados e

comunicagdes contidos numa mensagem.

3.5 Perguntas orientadoras de pesquisa

Com base nos objetivos propostos para esta investigacdo, as principais
perguntas orientadoras desta pesquisa séo:

e Considerando a evolucdo da aprendizagem e educacdo corporativa e a
transformacédo do T&D em UC, quais sdo os fatores organizacionais que
permaneceram comuns, quais S8o 0s que se alteraram e, quais sdo 0s que
surgiram com a mudanca?

e Que implicacbes esta transformacdo (T&D para UC) provocou e tem
provocado no ambito da Gestdo de pessoas?

e Quais as implicacdes para o contexto organizacional em geral, em termos de
estrutura, comportamento e funcionamento da organizacéo?

e Como pode ser caracterizada a trajetéria da transformacdo dos setores de
T&D em UC das empresas a serem pesquisadas?

e Quais o0s principais problemas e obstaculos para a efetivacdo desta
transformacgéo (T & D para UC)?

e Quais sdo os principais Fatores Organizacionais essenciais, que devem ser

levados em conta na criagédo de uma UC a partir do setor de T & D?



CAPITULO IV — APRESENTACAO DAS EMPRESAS

Este Capitulo apresenta as empresas-sede, isto €, as empresas nas quais as
Universidades Corporativas pesquisadas neste estudo estdo vinculadas. Do vasto
material disponivel em Relatérios, Anuncios Promocionais, Sites e outras
publicacbes, préprias do negdcio, procurou-se neste capitulo destacar os principais
aspectos informativos que interessam ao objeto da pesquisa, ou seja, suas
universidade corporativa. Assim, cada uma das seis empresas-sede fazem parte
deste capitulo, enquanto que a andlise do perfil das UCs pesquisadas € descrita no
proximo.

Conforme acima mencionado, a fonte dos dados aqui utilizados constitui-se
de variados informativos divulgados pelas respectivas empresas, sites via internet
disponibilizados na WEB, materiais promocionais e outros, bem como, informagdes
colhidas in loco, por ocasiao da realizagéo das entrevistas.

4.1 Kraft Foods Brasil
4.1.1 ldentificagdo da Empresa

A historia da Kraft Foods Inc., comeca em 1903, quando James Lewis Kraft
abre um pequeno atacado de queijos em Chicago, no EUA, com US$ 65 de capital e
uma carrogca alugada. Foram os primeiros passos para transformar o pequeno
negécio, numa empresa centenaria de sucesso, com acfes pioneiras e muitas
inovacdes, cuja trajetoria se confunde com a histéria da industria de alimentos no
mundo. A Kraft pode ser considerada a maior empresa de alimentos dos Estados
Unidos da América, e a segunda no mundo. Pertence, desde 1988, a Philip Morris, a
quem foi vendida pelo valor de $ 12,9 bilhdes, um recorde na época e, ja em 2004
apurou um lucro de $ 32.168 bilhdes. A Kraft Foods esta presente em 150 paises,
atuando em mais de 100 fabricas com cerca de 100 mil empregados diretos.

A Kraft Foods Brasil, desde 1996 quando adquiriu a Lacta S.A. tem mantido a
lideranga absoluta em importantes mercados de alimentos, como chocolates,

bebidas em pd, biscoitos individuais e recheados. Por esta lideranca, a empresa tem
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recebido diversos prémios, como o de Empresa Modelo em Responsabilidade Social
Corporativa, conferido recentemente pela Revista Exame. Dentre suas marcas mais
reconhecidas destacam-se Sonho de Valsa, Laka, Diamante Negro, Tang, Clinght,
Maguary, Club Social, entre outras. A Kraft Foods Brasil notabiliza-se por sua
capacidade de inovacdo, tanto na oferta de novos produtos, como em suas
embalagens e formas de distribuicdo. Além disso, seu sucesso de vendas é
assegurado por sua alta qualidade, como também por sua preocupacdo em quebrar
paradigmas para enriquecer seus produtos com célcio e vitaminas, de acordo com
as exigéncias dos clientes.

No Brasil, a empresa opera em sete fabricas e emprega cerca de 7 mil
funcionarios e, para manter a qualidade e lideranca de suas marcas ela investe
decisivamente, tanto em tecnologia e inovagdo, quanto em pessoas.Suas equipes
séo talentosas, envolvidas e comprometidas com o sucesso da empresa e convivem

num ambiente de crescimento e de estimulo a diversidade cultural.

4.1.2 Os valores essenciais da Kraft

Fiel & Visdo e aos Valores fundamentais da corporacéo, todas as subsidiarias

da Kraft ao redor do mundo declaram a mesma Missé&o: “ajudar pessoas a comer e a
viver melhor”. De fato, esta declaracéo reflete a esséncia da corporacéo, e orienta
tudo o que ela faz, em direcdo a satisfacdo das necessidades de seus
consumidores.Para a empresa,a saude e o bem estar dos empregados, clientes,
consumidores e da sociedade em geral, sdo suas principais preocupacoes e,
atendé-las sao seus principais Valores.

e Inovacao: Buscar a satisfacdo de necessidades reais.

e Qualidade: Cumprira promessa de sempre oferecer o melhor.

e Seguranca: Garantir altos padroes em tudo o que faz.

e Respeito: Com pessoas, comunidades e ambiente.

e Integridade: Fazer a coisa certa.

e Abertura: Ouvir os outros e encorajar o dialogo.

Estes seis Valores direcionam o comportamento e o compromisso de toda a

corporagao, para comas pessoas que nelas trabalham, para com todos aqueles que
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nela investem e para todos os que compram seus produtos. Os Valores da Kraft
Foods Inc. comunicam plenamente o que o mundo pode esperar da Kraft e 0 que a

prépria Kraft espera de si mesmo.

4.1.3 Principios fundamentais da Kraft

Paralelamente a Missdo e Valores essenciais da Kraft, um conjunto de
Principios Fundamentais caracteriza sua filosofia de relacionamento com seus
empregados, aplicados em todas suas empresas. Uma rapida visdo de cada um

desses principios € apresentada a seguir.

1) Filosofia das Relagdes com os Empregados

Segundo estes principios a Kraft € cometida a tratar seus empregados com
dignidade e respeito. Para ela, esta relacdo é o elemento chave do sucesso da

empresa. Neste sentido, as empresas da Kraft, no mundo inteiro, procuram:

e Tratar a todos os empregados com dignidade e respeito.

e Oportunizar crescimento e desenvolvimento no trabalho profissional.

e Incentivar o compromisso com diversidade cultural.

e Oferecer programas efetivos de compensacéo e beneficios.

e Proporcionar um ambiente de trabalho seguro e saudavel.

e Manter aberto os canais de comunicacdes, para receber e responder as

demandas advindas do trabalho.

2) Responsabilidade Local da Geréncia e o Principio da Privacidade

Outro principio fundamental adotado pela Kraft refere-se a responsabilidade
dos dirigentes locais, para projetar e executar acdes e procedimentos que
assegurem um relacionamento saudavel entre a empresa e seus empregados, em
todas suas operacfes cotidianas. Além disso, para a Kraft, a privacidade dos
empregados é um fator primordial, que deve ser adotado em todas as empresas da

corporacdo e incluem a privacidade dos registros funcionais, que acomodam
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interesses pessoais dos empregados. Para tanto, os profissionais de Recursos
Humanos séo treinados para reconhecer e proteger dados sensiveis e pessoais,

bem como, guardar o acesso a estes dados de forma absolutamente restrita.

3) Defesa do Emprego

A Kraft procura minimizar as flutuagcdes de emprego e, embora operando
numa industria dindmica, ela procura planejar a necessidade de recursos humanos e
adequar a forca de trabalho a realidade econémica de cada local. Contudo, se a
dispensa de trabalhadores for necesséaria, a Kraft trata seus empregados com
respeito e de maneira responsavel, além de dispor de uma politica de auxilio

financeiro e de recontratagéo, quando for o caso.

4) Direito a Representacao

A Kraft acredita que cada um de seus empregados tem o direito de filiar-se a
associacOes de seu interesse e, respeita as escolhas de seus representantes,
tratando-os respeitosamente para discutir temas relacionados com os trabalhadores,

tais como acordos coletivos e outras reivindicacdes.

5) Politica de Comunicac¢fes Abertas

A Kraft promove a troca aberta de idéias e opinides, como um elemento
importante para a constru¢éo de uma atmosfera de respeito matuo e de crescimento
individual e organizacional. Neste sentido, a Kraft utiliza os mais variados
instrumentos de comunicacdes, incluindo o uso de publicacdes regulares, intranets,
grupos e equipes de reunides, e muitas outras formas, de acordo com a cultura local.
Para a Kraft, comunica¢des saudaveis resultam num clima de trabalho confortivel e

confiante, que agregam resultados positivos a corporacéo.

6) Politica de Crescimento e Desenvolvimento Profissional

A Kraft reconhece que seus empregados querem ter a oportunidade de

crescer profissionalmente e, que esta motivacdo é um fator critico, ndo somente
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como sucesso pessoal, mas também, chave para o crescimento e sucesso da
corporacao. Assim, a Kraft acredita que o sucesso do negocio depende, em grande
parte, dos empregados e, para isto, é necessario desafia-los, treina-los e
recompensa-los adequadamente. Neste sentido, a filosofia do desenvolvimento do
empregado tem cinco colunas:

¢ Identificacdo, selecdo e manutencao de pessoas talentosas.

Incentivo a construcéo e ao desenvolvimento da carreira profissional.

Adocéo do trabalho como fonte de aprendizagem e desenvolvimento.

Estimulo para assumir posi¢des futuras em suas carreiras.

Promocéao de padrdes globais para o desenvolvimento profissional.

7) Avaliacado de Desempenho

Outro Principio fundamental da Kraft, diz respeito a Avaliacdo de
Desempenho. Para tanto ela dispde de um processo global de avaliacdo de
desempenho dos empregados, com diretrizes gerais para a toda a corporacao,
respeitando especificidades locais. O sistema estabelece objetivos anuais, em
conjunto com 0s empregados, e assegura que 0S suportes estratégicos necessarios
serdo disponibilizados e alinhados as prioridades e objetivos da corporacdo. O
processo prevé a avaliacdo de desempenho dos empregados e assegura que estes
serdo recompensados adequadamente por seus esforgos. O sistema funciona como
um catalisador chave para o desenvolvimento do empregado, estimulando-o a
progredir e melhorar continuamente, pois oferece importantes subsidios para

discussoes e aspiracdes de desenvolvimento pessoal e profissional.

8) Principio da Diversidade

Os consumidores da Kraft, em todo o mundo, tém idades, etnicidades,
nacionalidades, géneros, opinides e experiéncias diferenciadas. Da mesma forma, a
diversidade entre os empregados € também uma realidade. Para a Kraft, toda a
diversidade fortalece a corporacdo e contribui para um clima saudavel onde se
aprende com a diversidade. Nesse sentido, a politica de diversidade da Kraft sugere

que a gestéo da diversidade é primordial e, portanto recomenda:
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e Auvaliar as diversidades em todos 0s niveis organizacionais.

e Criar uma forca de trabalho que reflita a diversidade dos consumidores.

e Respeitar as diferencas culturais e experiéncias que afetam o negocio.

e Reconhecer e responder as diferentes necessidades dos empregados e
assegurar oportunidades e praticas justas de trabalho iguais a todos.

e Oportunizar o desenvolvimento de cada pessoa para alcancar seu potencial.

e Criar sistemas de medida mensuraveis em cada situagéao.

9) Politica de seguranca e saude

A guestdo da seguranca e da saude € uma questdo de honra da Kraft, em

todas suas empresas no mundo. A corporacdo desenvolve sistema para criar e
manter uma cultura de segurancga, livre de acidentes. Para a Kraft ndo ha nenhum
nivel aceitavel de acidentes ou doencas de trabalho e, para conseguir seus objetivos
a gerencia de seguranca assume um papel relevante que inclui a participacédo dos
empregados em comités e equipes de seguranca e, além disso a geréncia da
seguranca inclui:

e Procedimentos de seguranca a ser seguidos por todos 0os empregados.

¢ Avaliacao constante dos sistemas de seguranca.

e Avaliacao de riscos especificos de equipamento e processos de trabalho.

e Monitoramento e analise das causas dos acidentes.

e Construcdo de uma consciéncia de seguranca em todas as empresas.

4.2 Banco do Brasil

4.2.1 Identificacdo da Empresa

Com 24,6 milhdes de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de atendimentos
em 3,1 mil cidades e 22 paises, o Banco do Brasil € hoje a maior instituicdo
financeira do Pais, atendendo a todos os segmentos do mercado financeiro. Em 198
anos de existéncia, o primeiro banco a operar no Pais, coleciona histérias de
pioneirismo e lideranca. Na realidade sua historia confunde-se com grande parte da

histéria do Brasil. As vitrias que sua trajetdria institucional registra sdo resultados,
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tanto de constantes investimentos em tecnologia, quanto de sua politica de
treinamento,que atinge seus 82,5 mil funcionarios.

O Banco do Brasil construiu, ao longo de sua existéncia, uma tradicdo de
organizacdo &gil, moderna e competitiva. Seu papel no desenvolvimento sdcio-
econOmico-cultural brasileiro construiu sua marca como uma instituicdo altamente
respeitada pela sociedade em geral. A declaracdo de sua Missdo muito bem
expressa esta afirmativa: O Banco do Brasil pretende ser a solucdo em servicos e
intermediacgdo financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer
0 compromisso entre os funcionarios e a Empresa e contribuir para o
desenvolvimento do Pais.

A caracteristica principal da Gestdo no Banco do Brasil, pode-se dizer, refere-
se ao processo de tomada de decisfes. De fato, com o propdésito de envolver todos
0s executivos na definicdo de estratégias do Banco, as decisdes, em qualquer nivel
da Empresa, sdo tomadas de forma colegiada, tais como comités, subcomités e
comissdes de nivel estratégico, que garantem agilidade, qualidade e seguranca de
suas acdes e propostas de negocios. O Conselho de Administracdo desempenha
atribuicdes estratégicas, eletivas e fiscalizadoras e é composto por sete membros,
eleitos entre os acionistas pela Assembléia Geral, enquanto que o Conselho Fiscal é
o 6rgdo fiscalizador dos atos da gestdo administrativa, eleito pela Assembléia Geral,
com mandato de um ano e composto por cinco membros. O Comité de Auditoria é o
orgao estatutario, com atribuicdes previstas na legislacdo, para assessorar 0
Conselho de Administracéo.

A Diretoria Executiva, responsavel pela administracdo dos negodcios, é
composta pela Presidéncia, Vice-Presidéncia e Diretores. Cabe-lhe cumprir e fazer
cumprir o Estatuto Social, as delibera¢cdes da Assembléia Geral de acionistas e dos
Conselhos. Compde-se de dez a trinta membros (um Presidente, até nove vice-
presidentes e até vinte e dois diretores), com mandato de trés anos, permitida a
reeleicdo. O Presidente do Banco do Brasil € nomeado e demissivel pelo Presidente
da Republica. Os vice-presidentes e diretores sado eleitos pelo Conselho de
Administracdo mediante indicacdo do Presidente do Banco. Ja o cargo de Diretor €
privativo de funcionéarios da ativa.

A estrutura organizacional do Banco do Brasil €, ao mesmo tempo, simples e
complexa. Simples, por sua clareza e transparéncia e, complexa, por sua

abrangéncia. O 6rgdo maximo da instituicdo € a Assembléia Geral, assessorada por



77

trés Conselhos — Fiscal, Administrativo e Diretor. A estrutura “rasa” do alto comando
do Banco do Brasil € formada pela Diretoria Executiva, composta pela Presidéncia e
nove Vice-Presidéncias. A Presidéncia, com sete 6rgdos de apoio direto ao
Presidente do Banco, constitui-se no “escritorio central” da instituicdo. As nove Vice-
Presidéncias sdo responsaveis, respectivamente, pelas principais areas de
competéncias-fim do Banco do Brasil. Sao elas:

¢ Negdcios Internacionais.

e Cartdes e Novos Negécios.

¢ Distribuicédo e Varejo.

e Agronegocios.

e Governo.

¢ Financas e Mercado de Capitais.

e Tecnologia e Logistica.

o Gestao de Pessoas e Responsabilidade Sécio Ambiental.

e Crédito e Controladoria.

Destaca-se que a area de RH (Gestdo de Pessoas) ocupa , ao lado das mais
importantes competéncias do Banco, uma posicdo no mais alto escaldo
organizacional da instituicdo. Este destaque, sem duvidas, representa a relevancia
que o Banco do Brasil atribui & Diretoria de Gestdo de Pessoas e Rela¢gdes com
Funcionarios, a quem a Universidade Corporativa do Banco do Brasil esta vinculada
e subordinada administrativamente.

Assim vinculada a Diretoria de Gestdo de Pessoas, a Universidade do Banco
do Brasil — UNIBB foi criada em 2002, com o objetivo de oferecer multiplas
alternativas de aprendizagem para atender a politica de treinamento e
desenvolvimento do Banco. A UC oferece cursos presenciais, treinamento a
distancia, monitoria em servico, bolsas de graduacado, programa de pds-graduacéo,
website e bibliotecas, para os quase cem mil funcionarios da instituicdo. A UC do
Banco do Brasil surgiu diante da necessidade de formar e desenvolver profissionais
em permanente processo de capacitacdo, que garanta as competéncias
indispensaveis exigidas de um profissional no atual mundo corporativo. A analise

mais detalhada da UNIBB seré apresentada no préximo Capitulo.
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4.3 Empresa Brasileira de Correios e Telegrafo — Correios

4.3.1 ldentificacdo da Empresa

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos é uma instituicdo nacional,
cuja origem reflete a Historia Postal do Brasil, isto é, a Historia dos Correios. Embora
sua instituicdo como uma empresa publica tenha sido apenas no final da década de
60 do século passado, sua trajetoria nasce, pode-se dizer, com a Carta de Pero Vaz
de Caminha.

A ECT, Correios como ainda hoje € conhecida, é uma das instituicoes
publicas brasileira, mais respeitada pela tradicdo de seus servigos. Sao mais de cem
produtos e servigcos oferecidos em todos os municipios brasileiros, com uma vasta
rede de unidades préprias e franqueadas. Ao todo, sdao mais de cem mil
funcionarios, dentre os quais, 55 mil Carteiros.

Assim sendo, a empresa tem cumprido efetivamente seu papel no contexto
nacional, contribuindo com o desenvolvimento da sociedade brasileira. A declaracéo
de sua Missdo expressa sua importancia como uma das mais respeitadas

instituicbes nacionais.

4.3.2 A missao dos Correios

A Misséo da ECT, expressa sua identidade institucional e sua vinculacdo com
a sociedade brasileira: “Facilitar as relac0es pessoais e empresariais mediante a
oferta de servicos de correios, com ética, competitividade, lucratividade e
responsabilidade social”.

A explosdo da demanda de servicos postais que caracterizou o século XX,
bem como, acrescente exigéncia por qualidade e confianca nos servicos, indica uma
necessidade de uma visao de futuro, para ser perseguida como uma luz norteadora
do desenvolvimento da empresa. Para os Correios, sua Visdo de Futuro é: “ser
reconhecida pela exceléncia e inovacao na prestacdo de servicos de correios”.

Neste sentido, para crescer e manter o mesmo nivel de qualidade em seus
servicos, a empresa constituiu e adotou principios e valores organizacionais que
refletem sua trajetéria institucional e que devem ser conhecidos e adotados por

todos seus colaboradores, em todas suas unidades no pais.
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4.3.3 Os valores dos correios

Valores organizacionais correspondem ao conjunto de crencas, principios e
modos de pensamentos predominante numa organizagao e, sao compartilhados por
todos seus membros, pois fazem parte da cultura organizacional e, portanto, de sua
historia. A histéria, a cultura e os valores organizacionais dos Correios séo
sintetizados na Declaracéo de Valores, apresentada abaixo:

e Satisfacédo dos Clientes.

e Respeito aos Empregados.

e FEtica nos Relacionamentos.

e Competéncia Profissional.

e Compromisso com as diretrizes governamentais.
¢ Responsabilidade Social.

e Exceléncia Empresarial.

Assim, para melhor compreensdo da “forca” destes valores na vida dos
Correios, uma rapida incursdo por sua histéria e seu Perfil Institucional, faz-se
necessario realizar uma breve incursdo pela histéria dos servicos de correios no
Brasil. De fato, o desenvolvimento da Histéria Postal no Brasil, corresponde ao
crescimento e a transformacdo do proprio pais. Do surgimento dos servicos postais
até os dias de hoje, os Correios assumiram sua postura de elo que aproxima as
pessoas, como uma instituicdo respeitavel por seus servicos a sociedade.

Ainda no periodo colonial, com a chegada de Pedro Alvares Cabral, surgiu a
primeira correspondéncia oficial — a Carta de Pero Vaz de Caminha enviada a
Portugal — relatava com entusiasmo o descobrimento de uma nova terra. As
dificuldades de comunicagdes entre Brasil e Portugal foram compensadas com a
criacdo do Correio-mor das Cartas do Mar, em 1673. Mas, somente em 1798 foi
instituido oficialmente os Correios Maritimos, que anos mais tarde,levaram o0s
servigcos para o interior da Colénia. A chegada da familia Real abriu os caminhos
para a melhoria do servigco postal. J4, neste ano, 1808, é instituido o Regulamento
Postal do Brasil, dando inicio, oficialmente, aos servigos postais brasileiros.

Mais tarde, no mesmo ano da Proclamacédo da Republica, em 1889, surgia o

primeiro Museu Postal Brasileiro. Tempos depois, a nacdo unia-se a outras do
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continente em um Congresso, formando o embrido da futura Unido Postal Sul
Americana, e em 1907 é editado o Primeiro Guia Postal do Brasil e em 1927 é
indicado o transporte de correspondéncia por via aérea regular entre América do Sul
e Europa. Em 1929 foi elaborado o Cdodigo Postal Universal, por ocasido do IX
Congresso Universal em Londres, que viria apresentar solugdes para os problemas
modernos e dar inicio a uma nova era na histéria dos Correios.

Em 1931, entdo o entdo presidente, Getulio Vargas, baixou o decreto pelo
qual fundia a Direcado-Geral dos Correios com a Reparticdo-Geral dos Telégrafos.
Originava-se assim o Departamento de Correios e Telégrafos — o DCT, subordinado
ao Ministério da Viacdo e Obras Publicas, cuja Administracdo instalou-se, num
primeiro momento, no antigo Paco da Praca XV de Novembro, no Rio de Janeiro,
onde ficou até ser transferida, posteriormente, para Brasilia em 1975. Em 1934 é
instituida a Escola de Aperfeicoamento dos Correios e Telégrafos e, em 1941 é
criado o CAN Correio Aéreo Nacional. O Decreto lei 200 de 1967 institui 0 Ministério
das Comunicacbes e o DCT passa a ser subordinado a ele como uma empresa
publica, denominada Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

O ciclo de desenvolvimento ocorrido na década de 70 correspondeu a novas
necessidades de uma clientela que, pouco a pouco, viu as distancias serem
encurtadas e percorridas gracas ao servico postal. Paralelamente, a partir de 1980
se intensifica a preocupacdo com a acdo cultural e o desenvolvimento de acbes
voltadas a preservacao do patriménio cultural do Brasil, sobretudo no que se refere a
memoria postal. Na década de 70 s&o criados varios novos servicos: SEED —
Servico Especial de Entrega de Documentos.

SERCA - Servico de Correspondéncia Agrupada, LT - Linhas Tronco , LTN,
LTR, LTA, Na década de 80, da mesma forma a instituicAo de novos servicos
caracterizam o desenvolvimento da ECT. Entre estes, destacam-se: Museu Postal e
Telegrafico da ECT em Brasilia, POSTALIS, Servico de Seguridade dos Correios,
Servico de Documentos Achados e Perdidos, SEDEX — Servico de Encomenda
Expressa Nacional, Servico POST-GRAMA, o FAXPOST, Servico de Correio
Acelerado Internacional — EXPRESS POST. Servico de Correio Rural, a Rede Postal
Aérea da Amazonia.

Nos anos seguintes o0 mesmo ritmo de inovagbes marcou a trajetoria da
empresa com a criagdo ou ampliacdo de novos servicos. Em 1999: Centro

Operacional de Recife, Agéncia Virtual dos Correios on-line, Terminal de Carga
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Aérea do Aeroporto Internacional de Brasilia, Centro Operacional de Fortaleza,
Sistema de Telefonia Digital, Centro Operacional e Administrativo de Joao
Pessoa,Centro de OperacbOes Postais (COP) de Benfica. Em 2000: Sistema de
Captacao de Dados nas Agéncias (SCADA), Sistema de Automacédo de Agéncias
(SAA), Centro de Meméria e Cultura dos Correios no Centro Histérico do Pelourinho
em Salvador, Centro de Operacdes Postais de Sdo Paulo, Centro de Operacdes
Postais de Bauru, Campanha Nacional Antidrogas, Agéncia Adolfina de Pinheiros.
Em 2001: Agéncia dos Correios de Rio do Fogo- RN, Projetos do e-Post —
Quiosques de Acesso Publico a Internet, o Endereco Eletrénico Permanente (EEP) e
o Shopping Virtual dos Correios, Programa 5S na Administracdo Central. Em 2004:
Correios Entrega Direta, Sedex Hoje, Sedex Mundi , Terminal da RPN no Aeroporto
de Salvador, Sistema de Gerenciamento de Postagens (Sigep), Programa Importa
Facil Ciéncia, Correio Hibrido Postal, Enderecamento on-line. Em 2005: Correios
Entrega Direta, Centro de Tratamento de Cartas e Encomendas (CTCE), Sara —
Sistema de Automacéao da Rede de Atendimento, Centro de Distribuicdo (CD) Oeste,
em Brasilia.

Esta sintese histérica da EBCT, comprova sua trajetéria em direcdo ao
sucesso e as vitérias conquistadas ao longo de sua existéncia. Sua luta para atender
a demanda societaria de novos servicos postais, cada vez mais exigentes, sem
duvidas, reflete uma cultura organizacional centrada nos valores humanos. Assim, a
questdo que se impde é: a que se atribui a 0 sucesso da EBCT? A resposta a esta
guestao repousa na sua politica de recursos humanos, centrada no treinamento e

desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores.

4.3.4 A gestao de pessoas nos Correios

Pode-se dizer que o desenvolvimento institucional da ECT deve-se a seus
colaboradores, por esta razdo sua estrutura organizacional contempla, a Diretoria de
Recursos Humanos no mesmo nivel hierdrquico das demais Diretorias,
subordinadas diretamente ao Presidente da instituicdo. Dois Orgaos colegiados —
Conselho Fiscal e Conselho de Administracdo, ocupam o topo decisério da empresa
em ultima instancia. A Presidéncia € o 6rgao executivo maior, com sete Diretorias:
Operacdes, Administracédo, Financeira, Comercial, Tecnologia e Recursos Humanos.

Destaca-se, assim, o elevado nivel hierarquico da area de RH, ou seja, a Diretoria
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de Recursos Humanos ocupa o mesmo nivel hierarquico das demais Diretorias do
primeiro escaldo da empresa, o que lhe oferece autonomia, e viabiliza a gestao de
pessoas de forma harmdnica e equanime em toda a empresa, através das Diretorias
Regionais. Neste contexto, a Universidade dos Correios — UNICO, vincula-se
administrativamente a Diretoria de Recursos Humanos. Por outro lado, a Gestéo
desempenha também um papel fundamental na histéria da Empresa. Desde a
formacdo de seus dirigentes, a EBCT preocupa-se em atrair e manter talentos
gerenciais. Oferece programas de treinamento e desenvolvimento, em niveis de
graduacao e pos-graduacao, nas mais variadas modalidades, visando constituir um
quadro de dirigentes capazes de direcionar a Empresa a altos padrdoes de
desempenho e produtividade e, assim tornar-me cada vez mais competitiva num
mercado dinamico e globalizado. Neste sentido a Empresa espera o cumprimento de
compromissos de seus gerentes, tais como suas atitudes e forma de engajamento

em relacdo a busca constante da exceléncia empresarial.

4.3.5 Compromissos Gerencias

Assim como em qualquer outra organizacdo a geréncia desempenha um
papel fundamental. Nos Correios, 0 nivel gerencial recebe apoio e consideracoes
especiais de reconhecimento em todos 0s niveis organizacional. Em contrapartida, a
declaracdo dos Compromissos Gerenciais da empresa é adotado e seguido por
todos que exercem algum tipo de lideranca. Séo eles:

e Liderar a Gestao pela Qualidade Total com o envolvimento e a participacao
de todos os colaboradores, garantindo — com competitividade e lucratividade
— a exceléncia dos servicos e produtos dos Correios, consoante as aspiracoes
dos clientes e da sociedade.

e Criar cultura favoravel a implementacdo e continua melhoria de processos
gue sejam praticados por pessoas capacitadas e motivadas a servir
prazerosamente ao cliente.

e Garantir meios e assegurar acgdes para atingir os padroes de qualidade
exigidos pelo mercado, visando a plena satisfacéo do cliente.

e Centrar a gestdo da Empresa na obtencédo da exceléncia no atendimento aos
clientes e no desenvolvimento constante de produtos e servicos adequados

as exigéncias do mercado e da sociedade.
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e Incentivar, desenvolver e desafiar, permanentemente, os colaboradores,
motivando-os para atingir a plena satisfagdo do cliente, garantindo a
competitividade e a lucratividade dos Correios.

e Aperfeicoar permanentemente 0s processos de trabalho, utilizando a
exceléncia dos meios de producdo e da tecnologia da informagao para
obtencdo crescente da produtividade e satisfacdo dos colaboradores e
clientes.

e Manter os Correios sempre a altura dos avancos tecnoldgicos requeridos pela
sociedade, com criatividade e profissionalismo.

e Obter a lucratividade suficiente para garantir 0S recursos necessarios aos
investimentos destinados a satisfacdo do mercado: clientes, colaboradores,

acionistas e sociedade.

Hoje em dia, a gama de prestacao de servicos e o leque de produtos que os
Correios oferecem, ultrapassam as fronteiras das remessas de correspondéncias,
cartas e outros itens. Os Correios sdo hoje uma empresa muito mais abrangente e
dindmica. Tudo isso garante o melhor tratamento e entrega de correspondéncias,

encomendas e documentos em qualquer ponto do territério nacional.

4.4 Carrefour

4.4.1 |dentificagdo da Empresa

Carrefour € uma empresa francesa que controla uma rede internacional de
hipermercados. Seu logotipo, diz respeito a sua origem, na Franca em 1959, onde a
primeira loja foi aberta na cidade de Annecy, perto de um cruzamento (em Franceés,
“carrefour”). O logotipo consiste de duas setinhas, representando essa encruzilhada.

O Carrefour serve, hoje, mais de 2 bilhdes de clientes por ano em mais de
9000 lojas, em 25 paises da Europa, Asia, América do Norte e América do Sul. Em
1975, o Carrefour se instalou no continente americano, abrindo seu primeiro
hipermercado no Brasil. Atualmente a empresa explora 73 hipermercados no Brasil.
A partir de 1999, o Grupo também comecou a desenvolver suas atividades
supermercados através da aquisicdo de cadeias regionais (supermercados de Lojas

Americanas, Planaltdo, Roncetti, Mineirdo, Rainha, Dallas e Continente) e explora
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atualmente 116 supermercados. O grupo possui em mais de dez mil unidades em
torno de quinhentos mil empregados e seu volume de negdécios em atinge os 100
bilhdes de euros, distribuidos, aproximadamente, do seguinte modo: 50% na Franca,
35% no resto da Europa, 8% na América Latina e 7% na Asia.

No Brasil, desde 1975, o Carrefour opera com 189 lojas presentes nos
estados do Distrito Federal, Goias, Rio Grande do Norte, Pernambuco, Minas
Gerais, Mato Grosso do Sul, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Parana, Rio Grande do
Sul e Sao Paulo. Ao todo, o niumero de empregados no Brasil gira em torno de 50
mil pessoas. Onde quer que atue o Carrefour promove o crescimento de econémicas
locais, pois suas atividades de varejo sdo realizadas com e através de pessoas.
Além disso, o grupo adota a politica de recrutar e treinar seus gerentes locais e suas
equipes de funcionérios, onde quer que atuem.

Os Principios chaves que guiam a politica de Recursos Humanos do grupo
podem ser expressos em sete valores institucionais, que sdo compartilhados por
todos seus empregados ao redor do mundo com a mesma coeréncia e executados
da mesma forma em todas suas companhias. Os sete valores, ou seja, 0s sete

pontos comuns de referencia do Carrefour sdo os seguintes:

4.4.2 Sete valores de referéncia do Carrefour

Conforme ja mencionado anteriormente, valores organizacionais refletem o
conjunto de crencas e orientacbes compartilhadas em toda a organizacdo. Os
valores de referéncia do Carrefour sdo os seguintes:

o Liberdade: O Carrefour respeita a liberdade dos clientes de escolher a
variedade de produtos oferecidos em suas lojas, de acordo com o poder de
compra de cada cliente, oferecendo ao maior numero de pessoas a
oportunidade de comprar bens de consumo.Com relagdo aos empregados, a
empresa estimula a iniciativa e o empreendedorismo de cada um para agirem
de acordo com sua perspectiva do trabalho.

e Responsabilidade: O Carrefour, como Principio fundamental, assume

inteiramente as consequéncias de suas acfes em relacdo a seus clientes,

empregados, sociedade em geral e meio ambiente.
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Compartilhamento: O Carrefour utiliza suas forcas e pericias para criar um

valor que é compartilhado entre clientes, empregados, acionistas, sOcios,
fornecedores e sociedade em geral.

Respeito: O Carrefour respeita incondicionalmente seus empregados,
fornecedores e clientes, aceitando suas diferencas. Onde quer que faca
negécio compreende e respeita os estilos de vida locais, as praticas, as
culturas e os interesses de todas as partes envolvidas.

Integridade: O Carrefour assume o compromisso de manter sua palavra e
tratar honestamente seus clientes, empregados, fornecedores, demonstrando
integridade individual e coletivamente.

Solidariedade: Em todo o lugar onde atua, Carrefour ajuda a desenvolver a

econdmica local, criando empregos e oferecendo treinamento e possibilidade
de desenvolvimento pessoal e profissional. Da mesma forma, a solidariedade
é expressa dentro do grupo, independente de cargos e posicoes.

Progresso: O Carrefour esta aberto ao desenvolvimento e utilizacdo de novas
tecnologias para servir as necessidades das pessoas. Para isto, o grupo
procura ser pioneiro, incentivando a inovacgéo e abracando as mudangas que

0 contexto societario sugere.

A histéria do Carrefour € marcada por decisdes arrojadas, diferenciando a

empresa de tal maneira no seu mercado, que se tornar um gigante internacional foi

apenas uma consequéncia. Com foco sempre no consumidor, na qualidade de seus

produtos e em um mundo melhor, o Carrefour tem uma longa histéria de vitérias e de

conquistas de novos amigos-clientes.

Neste sentido, a Missdao do Carrefour é assim descrita: “oferecer uma

resposta adequada as expectativas dos clientes, garantindo-lhes escolha, qualidade

€ 0 menor precgo”.

4.4.3 Diretrizes bésicas do Carrefour

Para atender sua misséo, o Carrefour segue cinco diretrizes basicas:
Iniciativa e delegacdo de responsabilidade, exercidas num contexto onde

todos agem solidariamente, visando um interesse comum.
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Competitividade, que requer uma adaptacdo permanente dos meios para
obter os melhores custos de distribuigéo.

O crescimento do mercado deve reforcar a independéncia e a valorizacdo da
empresa a longo prazo. Por isto, espera-se ter um cada mercado uma
presenca significativa.

A integracdo com a comunidade especifica de cada pais deve ser orientada
por valores éticos e dessa forma tornar-se referéncia na area.

Diversidade e qualidade sdo o mote para atender todos os clientes em todas
as partes do mundo, cada um com suas necessidades especificas, de acordo

com sua cultura.

4.4.4 Principais funcdes da Gestédo de Pessoas

Indubitavelmente, para o Carrefour descrever sua trajetoria, desde uma

pequena loja francesa aberta no final dos anos 50, até constituir-se numa rede de

hipermercados com mais de 2 bilhdes de clientes, em varios paises do mundo, a

Gestdao de Pessoas, certamente desempenhou um papel fundamental. Neste

sentido, algumas fun¢cées merecem destaque:

Contratacdo e Recrutamento: O Carrefour tem por Principio a valorizacédo de
profissionais com espirito empreendedor e comercial, com capacidade de
iniciativa e de adaptacao a diferentes situacoes.

Carreira: O Carrefour ocupa posicao de destague no mercado de trabalho,
onde quer que atue, em contrapartida 0 grupo mantém intensa preocupacao
com a carreira de seus colaboradores, estimulando, além de qualificacbes
técnicas, posturas éticas, solidarias e honestas, voltadas a satisfacdo dos
clientes.

Desenvolvimento e Formacao: A politica de treinamento e desenvolvimento
profissional do Carrefour destaca-se por sua abrangéncia. O Grupo investe
intensamente em recursos e programas de formacéo profissional técnica e
comportamental, além de oferecer perspectivas para a evolucao de carreira,
direcionadas as mais diversas posi¢des hierarquicas na estrutura da empresa.
Mapeamento de Competéncias: O mapeamento de competéncias essenciais,

a partir do levantamento das necessidades de desenvolvimento, € uma
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funcdo chave na Gestdo de Pessoas, em todas as empresas do grupo
Carrefour, visando a promocéo interna de empregados.

Pessoas com Deficiéncias: O Grupo Carrefour, em todo o mundo, apodia a
inclusdo de pessoas com deficiencias em seu quadro funcional. O grupo
procura desenvolver as habilidades desse publico e acredita que estas
pessoas podem ser ocupadas com seguranga e Sem riscos.

Comunidade: A politica de sustentabilidade do Carrefour comprova sua
preocupacdo com a comunidade em geral. Com o comprometimento de todos
0s niveis, o Grupo alia as exigéncias econdmicas da empresa, com as
necessidades sociais e 0 respeito aos recursos nhaturais. Para tanto, inclui em
seus negocios principios e acfes que levem a responsabilidade social e o

desenvolvimento sustentavel.

A educacdo é o foco primordial da atuacdo do Carrefour em seu

relacionamento com a comunidade e a sociedade em geral. Promove programas

educacionais, desde alfabetizacdo de pessoas da comunidade, até o incentivo a

formacéo profissional em niveis de graduacdo e pés-graduacédo. O Grupo dispde de

um oOrgao especifico para orientar estas questdes. De fato, presente em 40 paises, a

Fundacéo Internacional Carrefour, sediada em Paris, desenvolve acdes sociais em

trés diferentes areas: nas catastrofes internacionais; na luta contra a exclusao social

e no apodio a projetos educativos; e junto as pesquisas cientificas e médicas. No

Brasil, contribui com projetos educativos de geracdo de renda e inclusdo social.

Alguns deles merecem destaque.

4.4.5 Programas sociais do Carrefour

Projeto Reciclar: Doacéo de 240 mil euros para a construgcao da sede da OnG
Reciclar, que ensina a reciclagem de papel e a produgcdo de objetos com
papel reciclado para jovens de 16 a 18 anos.

Mobilizagéo Social: Campanhas e a¢fes pontuais vinculadas as necessidades
da populagao, desenvolvidas regularmente pelo Carrefour desde sua chegada
ao Brasil, em 1975.
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e Campanha de Vacinacdo contra a Pdlio: Em parceria com o Ministério da
Saude, as lojas do Carrefour transformam-se em postos de vacinagdo nos
dias da campanha. A cada ano, cerca de 40 mil criancas sédo vacinadas em
suas lojas.

e Campanha do Agasalho: Todos os anos o Grupo participa da Campanha
Nacional de Arrecadacdo de Agasalho, abrindo suas lojas para receber as
doacdes da comunidade.

e Apoio a Organiza¢gBes Sociais: O Principio de “estender a méo a quem
precisa” orienta da doacdo de alimentos a 280 organizacBes sociais que

atendem menores e adolescentes carentes.

4.5 McDonald’s Brasil

4.5.1 ldentificacdo da Empresa

McDonald's Corporation é uma empresa responsavel pela maior rede
internacional de restaurantes do mundo, cuja atividade é conhecida como fast food.
A Empresa foi fundada em Abril de 1955, em lllinois, nos Estados Unidos da América
e, desde entdo continua a crescer num ritmo acelerado, a razdo de uma nova loja a
cada dez horas ao redor do mundo, onde vende cerca de 190 hamburgueres por
segundo. Desde a fundacdo suas quase 15 mil lojas venderam em torno de 100
bilhdes de sanduiches. Juntamente como marcas com Coca-Cola,0 McDonald's &
considerado um dos mais disseminados simbolos do capitalismo internacional.

No Brasil, o McDonald's instalou-se primeiramente em 1979, no Rio de
Janeiro, e dois anos depois em S&o Paulo. Em 2005, suas vendas ja ultrapassavam
53 milhdes de unidades. A rede tem, hoje, 1.146 pontos-de-venda no Pais e esta
presente em 21 Estados, além do Distrito Federal. Sdo 544 restaurantes e 602
quiosques, por onde passam cerca de 1,5 milh&do de clientes por dia. Para atender
esta expansédo, o McDonald's emprega perto de 35 mil funcionarios, sendo, portanto,
um dos maiores empregados no Brasil.

O modelo de negocio da McDonald's Corporation € um pouco diferente da
maioria das outras cadeias de fast-food. Além das taxas normais de franquia,
recursos, e porcentagem das vendas, McDonald's também recebe alugueis,

parcialmente ligado as vendas, pois uma das condi¢cdes do acordo de franquia,
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prevé que a corporacdo seja dona das propriedades nas quais a muitas das
franquias se instalam. Outra caracteristica propria da rede, refere-se ao treinamento
de todo o pessoal envolvido com o Sistema McDonald’s, ou seja, funcionarios,
franqueados e fornecedores. A empresa constituiu um érgdo especifico para realizar
seus programas de treinamento. Trata-se da Hamburger University, com sede em
Oak Brook, lllinois, que orienta e disponibiliza recursos as suas diferentes sedes no
mundo.

Para o McDonald's, adotar oS mesmos compromissos, principios e valores
como indispenséveis para manter o desenvolvimento e o sucesso de todo seu
sistema é o eixo central da corporacao. No Brasil, por exemplo,ao longo de seus 30
anos de atuacdo,a empresa firmou compromissos sélidos com o pais, que orientam
sua atuacdo na sociedade brasileira. Ela aposta numa relacdo proxima e sincera
com seus fornecedores e com a comunidade em geral e, é assim que ela orienta
suas atividade no contexto das diversas economias onde atua. No Brasil, como nos
demais paises, sua transparéncia € um ponto de honra: a empresa disponibiliza
dados e informacfes sobre suas atividades, através do Relatério McOnomics, onde
descreve sua cadeia produtiva, bem como sua contribuicdo econdmica, geracao de
renda, carga tributaria, custos e participacdo no mercado brasileiro. Da mesma
forma, O Balanco Social McDonald’s Brasil, divulga importantes informacdes sobre o
perfil da empresa, sua visdo, estratégias, governanca e gestéo e,principalmente seu
relacionamento com a sociedade.

Assim sendo, a McDonald’s Corporation, mantém a mesma filosofia de
trabalho em todas as suas 15 mil lojas ao redor do mundo, onde produzem 100
bilhdes de sanduiches com a mesma qualidade. Para tanto, segue 0s mesmos
Compromissos, 0os mesmos Principios e os mesmos Valores em todas suas

unidades, em qualquer pais onde atua.

4.5.2 Compromissos institucionais do McDonald’s

Quatro compromissos fundamentais orientam as atividades desenvolvidas
pelo McDonald's Brasil. Trata-se de um conjunto de principios que sintetizam e
traduzem a amplitude daquilo que a empresa entende como seu papel na sociedade
brasileira. Séo eles:
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e Compromisso com Nossa Gente: Ser o melhor empregador e oferecer uma
experiéncia Unica de desenvolvimento profissional e pessoal a seus
colaboradores.

e Compromisso com a Alimentagdo: Oferecer produtos saudaveis e de
gualidade comprovada, adequados a uma alimentacao variada, equilibrada e
nutritiva.

e Compromisso com a Comunidade: Participar ativamente da vida das
comunidades como um “bom vizinho” que se preocupa com 0 meio ambiente
e realiza acbes em prol da saude e do esporte.

e Compromisso com o Brasil: Investir continuamente no desenvolvimento

econdmico, social e ambiental do Brasil.

4.5.3 Os principios essenciais da McDonald’s

Para a McDonald’s, honrar tais compromissos constitui-se num desafio, que é
enfrentado com sucesso, gracas ao envolvimento e contribuicdo direta de seus
colaboradores: funcionarios, franqueados e fornecedores, que compdem o Sistema
McDonald’s. Neste sentido, com a meta permanente de desenvolver e aprimorar
esse modelo, a empresa adota quatro principios estratégicos:

e Concentracdo de esfor¢cos numa unica atividade:venda de refeicdes.
e Enfase na Gestdo de Pessoas.
e Administragdo Descentralizada.

e Trabalho em parceria com os fornecedores.

4.5.4 Valores

Além disso, para manter sob controle todas as varidveis envolvidas no
negoécio e, ainda sustentar o desenvolvimento da empresa ao longo do tempo, a
McDonald’s orienta-se por um conjunto de Valores corporativos, que atingem todas
suas unidades nos diversos paises onde atua. Sao eles:

e Interagir permanentemente com o cliente, entendendo suas necessidades e
conquistando sua simpatia, sua satisfacéo e sua confianca.

e Formar e desenvolver pessoas.
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e Conviver de forma positiva com a diversidade de opinibes, promovendo
atitudes que fortalecam o comprometimento com a deciséo da equipe.

e Agir sempre de maneira integra e coerente com o0s valores e principios
defendidos pela empresa.

e Promover com equilibrio o sucesso de todo o Sistema McDonald’s:
funcionarios, franqueados e fornecedores.

e Manter o entusiasmo e a determinacdo de fazer o melhor, renovando
continuamente sua energia para 0 Sucesso.

e Praticar efetivamente o equilibrio e a harmonia entre os focos de dedicacao —
trabalho, familia, saude, estudo e lazer — que promovam a felicidade e a
gualidade de vida.

e Reconhecer os esfor¢os, as atitudes cotidianas e 0 empenho das pessoas em
trabalhar em equipe, estimulando os talentos e celebrando as conquistas.

e Promover atitudes que reforcem a consciéncia e a pratica da cidadania,

dentro e fora da empresa.

Outra caracteristica propria da McDonald’s refere-se a sua politica de
contratacédo e formacao de funcionarios. Destaca-se o fato de que cerca de 70% dos
atendentes, sdo jovens que tiveram sua primeira oportunidade profissional na
empresa. Dessa politica emana sua responsabilidade social como uma das maiores
formadoras de profissionais para o trabalho na sociedade em geral. No Brasil, no
atual quadro de funcionérios 87% tém menos de 21 anos,que recebem um solido
treinamento e planos de carreira atraentes, aliados a fortes estimulos para o estudo
e a formacao educacional de cada um. A empresa orgulha-se pelo fato de que mais
da metade dos gerentes de seus restaurantes comecou com atendente, primeiro
degrau da hierarquia profissional do McDonald’s.

Dessa forma, sua politica de insercdo social, com oportunidades para todos,
bem como seu compromisso com os funcionarios demonstra que ela pode ser
considerada a melhor empregadora, isto €, a melhor empresa para se trabalhar,
conforme € reconhecida no mercado de trabalho e por prémios recebidos, por
exemplo pela Revista Exame, Vocé SA e outros. Além disso, a McDonald's é
também reconhecida por sua responsabilidade social em varias frentes, tais como, a

contratacdo e treinamento de portadores de necessidades especiais, como também
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sua atencdo a diversidade. Por exemplo, foi o primeiro restaurante brasileiro a
introduzir cardapios em braile e a adotar rampa de acessibilidade a cadeiras de
rodas.

Cumpre salientar que a McDonald se notabiliza por seus programas de acdes
sociais, entre 0s quais destaca-se as atividades do Instituto Ronald McDonald,
sediado no Rio de Janeiro, o Programa Tsuru, lancado em 2004 voltado para o
servicos de atendimento a criancas e adolescentes com cancer, e o Programa de

Humanizagdo com Investimento no cancer infanto-juvenil no Pais.

4.6 Datasul S.A

4.6.1 ldentificagdo da Empresa

A Datasul € uma empresa brasileira, de capital nacional, pioneira no
desenvolvimento e comercializacao de solucdes integradas de softwares. Desde sua
fundagao, em 1978 por Miguel Abuhad, desenvolve, licencia e presta servigos de
implantacdo, integracdo, manutencéo, customizacao, organizacdo de processos e
consultoria em solucdes de gestdo e relacionamento empresarial integrado.

As solucdes da Datasul automatizam e gerenciam processos, tais como:
finangas, recursos humanos, logistica, manufatura e relacionamento com clientes e
fornecedores, dentre outros. Suas solu¢des contribuem para a reducédo dos custos,
aumento de produtividade e competitividade de seus clientes, bem como
suportando-os nos processos de tomada de decisao e na administracdo do fluxo e
da qualidade de informagdes. A Datasul foi apontada como a maior empresa, dentre
as empresas de capital nacional, nos mercados brasileiros de ERP geral com 15,4%
de participacdo em 2005, de acordo com estudo feito pela consultoria International

Data Corporation (“IDC”), denominado “Brazil Back-Office App Tracker”.

4.6.2 O modelo de negdcio da Datasul

O modelo de negécio da Datasul prioriza o alinhamento de interesses e o
compartilhamento de riscos de seus integrantes e é estruturado em um sistema de
franquias, composto pela Companhia e suas subsidiarias, por Franquias de

Desenvolvimento (“FDES”) e Franquias de Distribuicdo (“FDIS”), que, em conjunto,
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formam o Network da Datasul. Nesse modelo, a Companhia & responsavel pelo
planejamento, uso, controle e orientacdo de estratégias de mercado, softwares e
servicos, tecnologias, marketing, vendas e gestdo geral da estrutura do Network
Datasul. As Franquias de Desenvolvimento, compreendem o desenvolvimento de
softwares e aplicativos, manutencdo e suporte técnico destes softwares. As
Franquias de Distribuicdo, compreendem a prospeccdo de clientes, venda,
implementacao dos produtos e suporte pos-vendas.

A Companhia celebra diretamente com os seus clientes contratos de licenca
de uso e de manutencdo de seus softwares. Com as FDES e FDIS a Datasul possui
contratos que prevéem, dentre outros termos e condi¢cdes, obrigacbes de
exclusividade, confidencialidade e ndo concorréncia para com a Datasul. Por meio
desses contratos, as FDES s&o responsaveis, principalmente, pelo desenvolvimento
de softwares (cujos direitos sobre a propriedade intelectual sédo de titularidade da
Companhia), manutencéo, suporte técnico e prestacao de servicos de consultoria e
customizacdes. As FDIS, por sua vez, sdo responsaveis pela identificacdo e
qualificacdo de potenciais clientes, vendas de softwares, servicos de implantacéo,
servicos de customizacao de softwares e consultoria, além do relacionamento pés-
venda.

Atualmente a Datasul conta com uma rede de 38 FDIS, sendo 33 nos
principais estados brasileiros e cinco distribuidas entre a Argentina, Chile, Coldmbia
e México. Adicionalmente, possui 10 FDES, sendo 7 localizadas no Brasil e trés no
exterior (Argentina, Colémbia e Chile), objetivando principalmente customizar e
adaptar seus softwares a legislacao e padrées econdmicos especificos do local onde
encontram-se seus clientes. A Companhia possui ainda, no exterior, uma filial na
Argentina e subsidiarias localizadas nos Estados Unidos da América e México, cujos
objetivos sdo similares aos das FDIS. O Network Datasul também atende clientes no
Paraguai, Uruguai e Canada. Em 31 de dezembro de 2006, o Network Datasul
contava com aproximadamente 2.388 profissionais no Brasil e no exterior, sendo 134
em nossa Companhia, 85 em subsidiarias e 754 e 1.415, contratados direta ou
indiretamente, pelas FDES e FDIS, respectivamente.

A Companhia presta servigos para aproximadamente 2,5 mil clientes ativos,
que totalizam mais de 243,0 mil usuarios, distribuidos nos mais importantes setores
da economia, principalmente no setor industrial. As empresas de grande porte,

empresas de médio porte e empresas que atuam no setor industrial sdo, em geral,
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as que mais investem em softwares de gestdo empresarial integrada no Brasil,
segundo dados da IDC de 2006. A maior parte de seus clientes esta localizada nas
Regibes Sudeste e Sul do Brasil, e representaram 89,1% da receita operacional
liguida de vendas de licencas de uso de software e 90,0% de nossa receita
operacional liquida de manutencdo, no exercicio social encerrado em 31 de
dezembro de 2006. A receita operacional liquida recorrente de manutencao anual
média por cliente foi de aproximadamente R$45,0 mil, com uma média de 97
usuarios por cliente em 2006.

A Datasul celebra acordos de tecnologia e de negdcios com os principais
lideres mundiais de tecnologia, tais como Adobe, IBM, Microsoft e Progress, que
permitem desenvolver solucdes de softwares baseadas em padrbes de mercado,
que se integram e, se adaptam a outros softwares e sistemas operacionais
mundialmente utilizados, proporcionando maior flexibilidade operacional e
tecnoldgica.

A Datasul investe continuamente em pesquisa e desenvolvimento,
promovendo a atualizacdo de seu portiflio de softwares e servicos para atender as
demandas e exigéncias do mercado. Nos exercicios sociais encerrados em 31 de
dezembro de 2004, 2005 e 2006, foram investidos 10,5%, 13,5% e 11,8% da receita
operacional liquida, respectivamente. O Network Datasul dispde de uma equipe de
aproximadamente 750 profissionais dedicados em periodo integral ao
aprimoramento e desenvolvimento de novos softwares, customizacdes, atualizacdes

e assisténcia técnica de suas funcionalidades.

4.6.3 Os produtos da Datasul

A Datasul comercializa uma grande variedade de softwares (basicos e
avancados) e servicos destinados a empresas em diversos estagios de
desenvolvimento e porte. Pode-se destacar, dentre eles:

e Solucbes de ERP (Enterprise Resource Planning): Gerenciamento dos
processos criticos internos de uma empresa, tais como financas, logistica e
manufatura.

e Solucbes de HCM (Human Capital Management): Gerenciamento dos

processos e rotinas de recursos humanos e conhecimento.
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Solucdes de Bl (Business Intelligence): Andlise e fornecimento de
informacgdes para decisfes taticas e estratégicas.

Solugcdbes ECM (Enterprise Content Management): Gerenciamento,
organizacdao e distribuicdo de conteudos e informacoes.

Solucbes B2B (Business to Business): Gerenciamento do relacionamento
comercial e mercantil entre empresas.

Solucbes de CRM (Customer Relationship Management): Gerenciamento de
relacionamentos de uma empresa com seus clientes.

Solugbes em Outsourcing: Disponibilizacdo de softwares, comunicacao e
infra-estrutura de Tl para utilizacdo remota e sob demanda.

Solucbes em Educacdo Corporativa: Disponibilizacdo de softwares,
comunicacao e infra-estrutura para a gestdao do conhecimento e capacitacao

profissional a distancia.

4.6.4 Compromissos sociais e codigo de conduta

Datasul e as empresas do seu Network aceitaram o desafio de traduzir o

discurso e a boa vontade em acOes de Responsabilidade Social. Neste sentido,

apoia projetos que contribuem para a formacédo de cidaddos engajados através da

educacédo e conscientizacdo ambiental, com o objetivo de construir um futuro melhor

para esta e as futuras geracdes. Algumas dessas praticas estdo assim consolidadas:

TOC para Criangas: Em parceria com a Secretaria Municipal de Educacéao, a
metodologia TOC - Theory of Constraints (Teoria das Restri¢cdes).

Projeto Resgate: Mais de 100 criangas carentes, entre 3 e 15 anos, participam
de cursos de artesanato, esportes e alfabetizacao.

Escola de Formagdo em Informética no Centro Integrado Jodo de Paula:
Mantida pela Datasul Tecnologia.

Projeto Educacdo: A Datasul Logistica montou uma completa Sala de
Informéatica na Escola de Ensino Fundamental Senador Rodrigo Lobo e,
também patrocina aulas de informatica basica gratuitamente para alunos de

52 a 82 série do ensino fundamental.
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Grupo Depende de Nos: Um grupo de colaboradores adotou o Colégio
Estadual Elpidio Barbosa para atuarem como parceiros nesta comunidade
escolar.

Grupo Assisténcia Social Paraiso (GASP): Entidade voltada a assisténcia
social da populagéo do bairro Jardim Paraiso, na periferia de Joinville.
Gincana Datasul Solidaria: Anualmente, no més de maio, o Grémio Esportivo
e Recreativo Datasul realiza uma campanha para arrecadacéo de alimentos e
agasalhos.

Narrativas de Adolescentes Surdos: Mantido pela Datasul Medical tem entre
seus principais objetivos estudar a narrativa de criangcas surdas para
compreender algumas das questdes que esta diferenca sensorial propde para
a construcao da subjetividade do conhecimento.

Datasul Compromisso Ambiental: A partir de planejamento estratégico e
integrado entre o Instituto Harmonia na Terra e o0s departamentos de
Marketing e Recursos Humanos da Datasul visando a melhoria da qualidade
de vida para a sociedade.

A Datasul € uma empresa que tem por missdo “desenvolver a capacidade

competitiva de seus clientes”. A elaboracdo Codigo de Conduta Datasul foi inspirada

nesta Missao e expressa 0s principios éticos basicos da Empresa, que servem como

fonte de orientagcdo de comportamentos e procedimentos aceitos e recomendados a

todos seus profissionais. Os Principios adotados sdo 0s seguintes:

Primeiro principio: Respeito as leis e as melhores praticas de governanca
corporativa.

Segundo principio: Valorizacdo do capital humano, como o principal fator de
sucesso em empresas de prestacdo de servicos, principalmente pelo
conhecimento que as pessoas detém.

Terceiro principio: Fazer sempre melhor através da inovacao.

Quarto principio. Compromisso com o cliente, como a razdo de ser da
empresa.

Quinto principio: Compromisso com a Datasul, pois sua funcao social de gerar
e distribuir riqueza € , responsabilidade de todos seus profissionais.

Sexto principio: Manter relacionamentos construtivos no plano externo,

ditados pela conduta moral inatacavel e pelo interesse da Empresa e
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abrangendo os Acionistas, Comunidades, Fornecedores, Autoridades, Midia e

Concorréncia.

4.6.5 Pontos-chave da estratégia de desenvolvimento da Datasul

Ao longo de sua historia, a Datasul vem se destacando como a empresa

brasileira lider no fornecimento de softwares empresariais e conta hoje com

aproximadamente trés mil profissionais em seu network em todo o Brasil e na

América Latina, através de suas franquias de distribuicdo. Os pontos-chave da

estratégia da Datasul séo:

Manter sua lideranca dentre as empresas de capital nacional nos mercados
de gestdo empresarial integrada para Empresas de Médio Porte e Empresas
de Grande Porte no Brasil.

Crescer significativamente em mercados adjacentes ao das Empresas de
Médio Porte.

Aumentar compras complementares de seus softwares pela sua atual base de
clientes baseando-se no ciclo de compra determinado pelo crescimento dos
negocios de seus clientes.

Ampliar sua rede de distribuicdo e crescer na América Latina e fortalecer e
expandir sua rede de distribuicdo no Brasil, em localidades onde ainda nao
atua.

Aprimorar e introduzir novos softwares e servicos que apresentem sinergias
com as suas atividades atuais, para aumentar sua participacdo no mercado e
o retorno de investimentos feitos.

Perseguir seletivamente novas aquisicdes adquirindo empresas com sodlida
base de clientes ou canais de distribuicdo que se enquadrem em seu modelo

de negécios.

4.6.6 Vantagens competitivas da Datasul

A Datasul possui as seguintes vantagens competitivas:
Lideranca entre as empresas de capital nacional nos mercados de softwares

de gestdo empresarial integrada para Empresas de Grande Porte e Empresas
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de Médio Porte.

Forte presenca no setor industrial, segmento que segundo a IDC é o que mais
investe em softwares de gestdo empresarial integrada no Brasil.

Modelo comprovado de negdécios empreendedor que alinha interesses e
compartilha riscos.

A Datasul utiliza uma plataforma tecnolégica especifica para cada software
desenvolvido pela Companhia, que permite que o mesmo coédigo fonte de um
software seja facilmente utilizado tanto em uma pequena empresa quanto em
uma grande companhia.

Utilizacdo de plataformas tecnolégicas de empresas mundialmente
reconhecidas no desenvolvimento de seus softwares.

A Datasul desenvolve e comercializa uma grande variedade de softwares e
servicos, capazes de atender as mais diversas necessidades de empresas
em seus processos de gestdo empresarial integrada, incluindo ERP, HCM, BI,
ECM, B2B, CRM, Outsourcing e Educacéo Corporativa.

A Datasul disp6e de uma administracéo altamente profissionalizada e busca o
aprimoramento constante de seus profissionais, pois acredita que seu

principal ativo sdo seus profissionais.



CAPITULO V — ANALISE DO PERFIL DA UCs

Este Capitulo analisa e descreve as principais caracteristicas das UCs
pesquisadas, de forma a assinalar aqueles aspectos que, objetivamente, interessam
a este estudo. Conforme ja mencionado, os dados e informa¢gdes foram coletados
em Relatérios, Andncios Promocionais, Sites da Internet e outras publicacdes
disponibilizadas pelas empresas. Da mesma forma, as Entrevistas com o0s
executivos das UCs investigadas, bem como as observacbes locais da
pesquisadora, por ocasido dessas entrevistas, forma também fontes de dados para a
andlise e descricao dos perfis estudados. Além disso, as informacdes sobre as
empresas que o Capitulo IV oferece, foram também fontes de dados a alimentar a
analise e descricdo dos perfis aqui estudados, especialmente no que se refere a
Valores, Principios, Compromissos e, outros fatores pertinentes a Gestdo de
Pessoas, de modo geral.

5.1 Universidade de Alimentos da Kraft Foods Brasil

5.1.1 Conceito de UC

Responsabilidade e cidadania séo diretrizes que a Kraft considera essencial
para 0 sucesso da corporacao, em cada uma de suas empresas ao redor do mundo.
Para ela, a confiangca de seus milhares de consumidores em seus produtos é, em
longo prazo, a principal estratégia de negdcio. Assim, por principio, a corporacao
compatrtilha suas politicas, programas e atividades, tanto com seus funcionarios,
guanto com seus consumidores e comunidade em geral, visando incentivar
discussdes e trocas de idéias, que consolidardo, cada vez mais, a confianca na
corporacgao, garantindo assim a continuidade do sucesso empresarial.

Assim sendo, de acordo com este principio, a Kraft acredita que as pessoas
talentosas constituem a esséncia do sucesso da corporacdo. Por isto, dispdem de
processos, métodos e recursos para o treinamento de seus empregados, de forma

efetiva e duradoura. Sua ferramenta principal é o treinamento no trabalho, que além
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dos aspectos técnicos, promove as atitudes e comportamentos esperados pela

empresa e que serao significativos para a carreira profissional de cada empregado.

5.1.2 Fundamentos e Programas da UAL

A necessidade de ampliar e consolidar seus programas de treinamento, a luz
da proposta de, além de aspectos técnicos desenvolver responsabilidade e
cidadania, a Kraft considerou dois pontos essenciais. O primeiro, referia-se ao
conceito de Universidade Corporativa, que vinha sendo disseminada em todo o
mundo. O segundo ponto, dizia respeito ao interesse da corporacédo de desenvolver
projetos comunitarios, de acordo com sua responsabilidade social. Assim, unindo as
duas idéias,a empresa vislumbrou a possibilidade de oferecer para a comunidade
um projeto de melhoria social e, ao mesmo tempo, preparar novos profissionais para
atuar nas industrias de alimentos da regido. Nascia, assim, a Universidade de
Alimentos — UAL.

A idéia da Universidade de Alimentos transcende os limites da tradicional
academia ou universidade corporativa: ela é, na verdade, uma contribuicdo da maior
importancia da Kraft para a sociedade brasileira. Mais do que formar individuos para
a empresa, a Universidade habilita profissionais a atuar em todo o mercado de
alimentos. Este é um diferencial efetivo da UAL, agregando qualidade e valor a
forma de conduzir seu negécio.

Em fevereiro de 2000, foi colocado em pratica o projeto Universidade de
Alimentos UAL. A idéia havia sido lancada quando a KRAFT, dispondo-se a
alavancar toda cadeia produtiva, desde o pequeno produtor até a prépria industria
alimenticia,compreendeu que a contratacao de recursos humanos qualificados, cada
vez mais, determinava a competitividade da empresa. Neste sentido, a Kraft propor-
se a criar um programa especial para atrair e treinar as pessoas, que provavelmente
poderiam vir a compor seu quadro de empregados. Simultaneamente, este programa
especial, oferecia a oportunidade de tornar-se num programa social que contribuisse
com a recolocacdo de profissionais no mercado de trabalho, proporcionando-lhes

uma nova perspectiva de vida.
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5.1.3 Diretrizes para o treinamento

Através da UAL a Kraft dispde de métodos e recursos para o treinamento de
seus empregados e, a0 mesmo tempo abertos a comunidade. S&o programas
duradouros, cuja, principal ferramenta é o treinamento no trabalho, com foco no
aprendizado técnico, como também a promover atitudes e comportamento
adequados ao contexto e significativos para a carreira profissional de cada
treinando. S&o varios tipos de treinamento oferecidos pela Kraft:

e Programa de “boas vindas a Kraft”.

e Treinamentos funcionais e técnicos: manufatura, engenharia, logistica,
vendas.

e Treinamento via Intranet com ferramentas de auto-ajuda e curso variados.

e Treinamento para novos gerentes.

e Programas de desenvolvimento de lideranca.

e Programas para lideres sénior e para pessoal executivo.

Além desses programas a UAL, oferece o Curso Boas Préaticas no
Processamento de Alimentos, com duracédo de 64 horas (cerca de trés semanas) e
mais 12 horas de especializacdo. O Curso € dividido em dois médulos, o primeiro
voltado a gestdo e o outro aborda disciplinas como qualidade, educacao ambiental,
microbiologia e higiene de alimentos, controle integrado de pragas, entre outras.
Este € o curso que atende o maior numero de pessoas da comunidade, que estarao
preparadas para, posteriormente, ocuparem uma posi¢ao de trabalho, na Kraft ou
em outra empresa do ramo, na regidao. Ao final do Curso, o profissional recebe o
certificado de Manipulador de Alimentos, um “cartdo de visitas” para trabalhar na

area de alimentos.

5.1.4 Parceiros da UAL

A concretizagdo da UAL tornou-se possivel, a partir do envolvimento de
aliados, comprometidos com a problematica da capacitacdo de mao-de-obra, como o
Governo do Estado do Parana, a Prefeitura Municipal de Curitiba, o SENAI-PR, bem

como a Pontificia Universidade Catoélica do Parana.
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Desde sua constituicdo, a Universidade de Alimentos ja formou mais de 8 mil
profissionais,capacitados para atuar, ndo sO nas linhas de producédo da empresa,
mas também no mercado de alimentos em geral da industria alimenticia da regido. A
maioria dos graduados ja esta reintegrada ao mercado de trabalho, pois a industria
alimenticia tem demonstrado especial interesse pelos profissionais que se formam
na UAL. Até o fim deste ano, cerca de 4 mil pessoas deverdo ser qualificadas para

atuarem na Kraft e em outras empresas alimenticias do Parana.

5.2 Universidade Corporativa do Banco do Brasil - UNIBB

5.2.1 Conceito de UC

O Banco do Brasil langou oficialmente a sua universidade corporativa em
2002, com o objetivo central de oferecer multiplas alternativas de aprendizagem,
COMO cursos presenciais, treinamentos a distancia, monitoria em servico, bolsas de
graduacao, programas de pos-graduacao, website e bibliotecas, para os funcionarios
da instituicdo. Através do portal da universidade corporativa, no endereco
http://uni.bb.com.br, estdo disponiveis diversos conteudos e funcionalidades. O site
ampliou o acesso aos contetudos de desenvolvimento profissional, com informativos,
artigos, entrevista, noticias, informagdes sobre eventos e resenhas de livros e outros
materiais de aprendizagem. Somente com capacitacao, o investimento previsto pelo

Banco do Brasil para este ano é de R$50 milhdes, em todo o pais.

5.2.2 Missao e visdo da UNIBB

A UC do Banco do Brasil, criada para dar continuidade a evolucéo da politica
de educacao corporativa, ja praticada pelo Banco a quase cingienta anos, foi
oficialmente fundada em 11 de julho de 2002,com a finalidade de: “Desenvolver a
exceléncia humana e profissional de seus publicos por meio da criacdo de valor em
solu¢des educacionais, contribuindo para a melhoria do desempenho organizacional
e para o fortalecimento da imagem institucional do Banco do Brasil”.

Além disso, para direcionar o crescimento e desenvolvimento da UC rumo ao
futuro desejado, a instituicdo definiu assim sua Visao:

e Ser amplamente reconhecida pela qualidade de seus programas.
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Ser percebida pelos funcionarios como um importante aspecto de
desenvolvimento pessoal e profissional.

Ser um elo efetivo para intensificar o relacionamento do Banco com o
mercado e a sociedade em geral.

Ser uma importante contribuicdo a ampliacdo dos negdécios do Banco.

Ser considerada uma promotora do desenvolvimento do Capital Intelectual da
instituicdo e seus colaboradores.

5.2.3 Principios filoséficos e organizacionais

O Sistema de Educacao Corporativa do Banco do Brasil, na verdade ja existia

de 1965 com a criacdo do Departamento de Selecao e Desenvolvimento de Pessoal,

gue visava promover parcerias com instituicbes de ensino, escolas de inglés e

ofertas de bolsas de estudos. Ao longo desse tempo tem propiciado capacitacéo e

desenvolvimento pessoal e profissional aos funcionarios do Banco, operando em

constante interacdo com o0 meio académico e com as mais variadas fontes de

producdo de conhecimento no Brasil e no Exterior. Toda essa experiéncia resultou

na constituicdo da Universidade Corporativa e, fundamentou-se em principios

filoséficos e organizacionais orientados pelos seguintes propadsitos:

O profissional do Banco é sujeito do seu processo formativo: participa da acao
que gera o seu préprio crescimento e o desenvolvimento da organizacdo. Ao
lidar com desafios faz a diferenca, na medida em que detém capacidade
intelectual, conhecimentos e valores que lhe conferem um carater anico.

As acdes da Universidade Corporativa alinham-se com o Direcionamento
Estratégico do Branco do Brasil. Contribuem para a realizacdo da Missao do
Banco e o desenvolvimento de suas crencas e visdo de futuro, consolidando o
compromisso do Banco com o0s acionistas, os clientes, a sociedade e os
funcionarios.

A Universidade Corporativa parte da concepc¢édo de que o trabalho é criador
de riquezas, desenvolvimento social e qualidade de vida, além de espaco
para o exercicio da cidadania.

O Banco do Brasil constitui um espaco educativo essencial na vida de seus
profissionais. As politicas e os programas de educacdo sdo formulados em
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estreita relacdo com o trabalho e, procura desenvolver competéncias
essenciais para o Banco e consciéncia social e profissional para as pessoas,
além de estender-se as relacdes do Banco com a sociedade e o mercado.

e As acles da Universidade fundamentam-se na estratégia de educacao
continua, ao longo de toda a carreira das pessoas, que esta em constante
processo de transformagdo e crescimento. A educagdo permanente
representa a continua constru¢cdo do ser humano, do seu saber e das suas
aptidoes.

e As acles da Universidade sao direcionadas a expansao de oportunidades
educacionais ligadas a profissionalizacdo, ao desenvolvimento da cidadania,

da qualidade de vida e da cultura.

No entanto, cumpre ressaltar que o Banco ja dispunha de um sistema de
educacdo corporativa, desde 1965, o qual era considerado uma das maiores redes
internas de treinamento empresarial. Para o Banco do Brasil, a constituicao oficial de
uma universidade corporativa, isto €, a transformacdo dos sistemas tradicionais de
treinamento para esta nova modalidade, deve-se a necessidade de capacitacdo de
recursos humanos, que promova as competéncias e diferenciais exigidos de um
profissional num mercado de trabalho altamente dinamico.

Na pratica, a disponibilizacdo de novas formas e oportunidades de
aprendizado, desenvolveu e consolidou de forma significativa o processo de
capacitacdo de funcionarios como diferencial competitivo do Banco e, portanto,
cumpriu um papel preponderante no desenvolvimento da prépria instituicdo. De fato,
a criacdo da Universidade Banco do Brasil representa a crenca da organizacédo na
capacitagdo dos funciondrios como um fator chave de crescimento e
desenvolvimento institucional, além de reforcar o conceito do Banco como instituicdo
de aprendizagem, inclusive dos seus clientes e as demais pessoas e profissionais
participantes de sua cadeia de relacionamento, como parceiros, fornecedores,
competidores e comunidade em geral.

Além disso, a produgdo e 0 acesso ao conhecimento ocorrem através de um
sistema organizado e estruturado, sob a responsabilidade da UC, que disponibiliza

varias oportunidades de aprendizagens a seus publicos.
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5.2.4 Oportunidades de aprendizagens da UNIBB

As principais oportunidades de aprendizagens da UC do Banco do Brasil, séo
indicadas a seguir:

e Aprendizagem por meio de diversificadas e modernas tecnologias
educacionais, dentre as quais, ensino presencial, treinamento em servico e a
distancia (midia impressa, video, treinamento baseado em computador e na
WEB).

e Programas em parceria com as melhores instituicdes de ensino do pais.

e Variadas opcdes de auto-desenvolvimento, tais como biblioteca para
consultas a livros e periodicos especializados, bancos de teses, dissertacfes
e monografias.

e Portal Virtual, com acesso via Internet e Intranet, que permite acessar
publicacbes digitalizadas, biblioteca virtual, sumario de periodicos, trilhas de
desenvolvimento profissional, treinamento baseado em tecnologia web, dentre

outros.

Assim, para atender suas fun¢des, a estrutura organizacional da Universidade
Corporativa do Banco do Brasil dispde de um organismo vinculado
administrativamente a Diretoria de Gestdo de Pessoas e Relacionamento com
Funcionérios, cuja subordinacdo direta a Vice-Presidéncia do Banco demonstra a
importancia hierarquica da UC na estrutura organizacional da instituicdo, bem como
sua autonomia, conforme foi descrito no Capitulo anterior.

Assim sendo, pode-se afirmar que os objetivos da Universidade Corporativa
do Banco do Brasil ttm um alcance so6cio-econémico-cultural de elevado significado
no contexto do Banco, como também no ambito da sociedade em geral. Neste
sentido, uma breve avaliacdo de seus resultados, permite afirmar que a
Universidade do Banco do Brasil:

e Contribui para o fortalecimento da imagem do Banco.

e Desenvolve a exceléncia humana e profissional de seus publicos.
e Estimula a criatividade e inovacéo.

e Favorece o desenvolvimento da cultura empresarial.

e Amplia as oportunidades de pesquisa.
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¢ Cria uma base de conhecimentos que assegura a competitividade.

e Estimula a cultura educativa em todas as unidades do Banco.

e Amplia a comunidade de aprendizagem do Banco.

e Expande oportunidades educacionais ligadas a profissionalizacao.

e Contribui com a cidadania e a qualidade de vida e da cultura em geral.
e Democratiza 0 acesso ao conhecimento, por meio da E a D.

e Valoriza o papel de gestores e executivos, que atuam como educadores.

5.3 A universidade corporativa dos Correios- UNICO

5.3.1 Conceito de UC

Desde sua fundacdo, em 1969, quando a assumiu, a centendria instituicao
responsavel pelos servicos postais no Brasil, a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos — EBCT investe em recursos humanos, visando a formacado de pessoal
especializado e a melhoria da qualidade operacional dos servicos prestados a
sociedade. A empresa, visando ampliar, ainda mais, sua politica de capacitacao e
desenvolvimento de recursos humanos, a empresa estruturou e passou a dispor de
dois érgaos: a Escola Superior de Administracdo Postal — ESAP, voltada ao ensino
do pessoal de nivel superior, e 0 Departamento de Recursos Humanos — DRH, com
representacdes regionais para treinarem empregados de nivel basico, médio e
técnico.

Nos anos seguintes, em virtude da crescente demanda e exigéncias de
servicos postais, paralelamente ao aumento da competitividade da concorréncia,
cada vez mais agressiva, a ECT aumentou a receita operacional destinada as
atividades de treinamento para implementar a idéia de conceber uma orientacdo
Unica para o setor de educacdo empresaria, visando ampliar e consolidar o sistema
educacional da empresa e,ainda,alinhar seus programas educacionais as
estratégias da Empresa.

Como resposta as necessidades de reordenacgdo e expansdo do seu sistema
educacional, a ECT, em dezembro de 2001 criou a Universidade Corporativa dos
Correios — UNICO, com a finalidade de unificaras ac6es educacionais da Empresa,

amplia-la se estendé-las a toda cadeia organizacional e a seus colaboradores em
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geral. Neste sentido, desde entdo a ECT, baseado no conceito de learning
organization — empresa que aprende — a Universidade dos Correios procura firmar-
se como referéncia em termos de formacdo e desenvolvimento de profissionais do
setor de servigos postais no Brasil.

Nestes termos, a Universidade Corporativa dos Correios define sua Missao
voltada a capacitacdo e desenvolvimento de recursos humanos para 0S servicos
postais brasileiro e lanca sua Carta de Principios, contendo as diretrizes e os valores

éticos que norteiam sua atuacao,estratégias e acoes.

5.3.2 Carta de Principios da UNICO

Constituem-se valores fundamentais para a Universidade dos Correios a
igualdade, a cidadania, a integridade, o profissionalismo, o equilibrio, a tolerancia e o
comprometimento como o0s resultados essenciais esperados pela instituicdo. Para
tanto, adota os seguintes principios:

e E dever da Universidade, valorizar a diversidade cultural, defender o
pluralismo de idéias, incentivar a pesquisa e a criatividade, de modo a criar
condi¢des a educacdo permanente do seu publico-alvo.

e A atuacdo da Universidade deve ser transparente e manter compromisso
com a verdade.

e Cabe a todos os que frequentam a Universidade atuarem com
profissionalismo, dando provas de competéncia e de comprometimento com
os resultados pretendidos.

e As acOes da Universidade pautam-se pela absoluta sintonia entre discurso e
acao.

e E dever da Universidade, trabalhar permanentemente na construcdo e
aprimoramento de instrumentos legitimos de educacdo que propiciem o
aperfeicoamento continuo do seu publico-alvo.

e E preceito da Universidade, empreender suas acBes de modo a ajudar a
preservar e a respeitar o meio ambiente como condi¢ao de sobrevivéncia das

geracoes atuais e futuras.
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e A atuacédo da Universidade baseia-se na reflexdo permanente sobre o que
deve ser preservado e o que deve ser transformado em busca do equilibrio
entre tradicdo e renovacgao, como alicerce da educacao.

Observa-se que o sistema de educacado corporativa, sob a responsabilidade
da UC, ndo se restringe apenas aos empregados da Empresa, seu publico-alvo
engloba também clientes, concorrentes, fornecedores, parceiros, reguladores e
operadores postais, organismos internacionais, bem como a comunidade em geral.
A UC constitui-se num canal de comunicacdo para divulgar em toda a cadeia de

valor a cultura e os valores da Empresa, bem como sua marca.

5.3.3 Valores da UC

Assim, a Universidade Corporativa dos Correios adota os Valores da prépria
Empresa a ECT, como um ponto de honra. Conforme ja mencionados os Valores da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos sao os seguintes:

e A Satisfagao dos Clientes.

e O Respeito aos Empregados.

e A Etica nos Relacionamentos.

e A Competéncia Profissional.

e O Compromisso com as Diretrizes Governamentais.
e A Responsabilidade Social.

e A Exceléncia Empresarial.

5.4 Instituto Carrefour

5.4.1 Conceito de UC

O Carrefour, uma das maiores redes internacionais de hipermercados do
mundo, serve mais de 2 bilh6es de clientes por ano em suas mais de 9000 lojas,
instalou-se no Brasil a pouco mais de 20 anos e, emprega perto de 50 mil pessoas.
O Carrefour serve, hoje, mais de 2 bilhdes de clientes por ano em mais de 10000
lojas, em 25 paises da Europa, Asia, América do Norte e América do Sul e,emprega

aproximadamente 500 mil pessoas. Seuvolume de negdcios atinge os 100 bilhdes
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de euros, distribuidos, aproximadamente, do seguinte modo: 50% na Franca, 35%
no resto da Europa, 8% na América Latina e 7% na Asia.

Onde quer que atue, além de promover as economias locais, obedece uma
politica de Recursos Humanos desafiadora e atraente para seus colaboradores, que
€ adotada em todas suas unidades do mundo, através de um conjunto de Valores
institucionais, conforme ja mencionado. Assim sendo, para alcancar, aqui no Brasil,
o mesmo nivel de efetividade que caracteriza a rede Carrefour, foi criado em abril de
2000 o Instituto de Formacéo Carrefour que oferece oportunidades para que seus
colaboradores ampliem e aperfeicoem os conhecimentos sobre suas areas de

atuacao.

5.4.2 Objetivos e missdo da UC

Para o Carrefour, o aperfeicoamento profissional € condicdo essencial para o
desenvolvimento de um trabalho focado no cliente, pois todas as funcfes cotidianas
de trabalho precisam de permanente atualizacdo para o crescimento pessoal e
profissional, quanto o crescimento e desenvolvimento da empresa. Para a
corporacdo, uma empresa so € forte quando valoriza seus colaboradores, por isto
vem formando e desenvolvimento talentos ao longo dos anos, incentivando o
crescimento e a ascenséo profissional.

A primeira universidade corporativa do Carrefour foi o Instituto Marcel
Fournier, criado na Franca em 1987 e naquela época 0s cursos ja contavam com
videoconferéncias como tecnologia de apoio. Hoje, existem trés universidades
corporativas do grupo em todo o mundo e uma delas esta no Brasil. E o Instituto de
Formacao Carrefour, ja inaugurado e em funcionamento desde sua fundacdo em
Séo Paulo. Esta universidade corporativa tem como objetivo treinar o publico interno,
clientes e fornecedores, com foco para as estratégias estabelecidas pela
organizagao.

O Instituto de Formacdo Carrefour — Champion atua também como poélo
gerador de idéias e projetos que atendem as expectativas e exigéncias do mercado.
Os projetos de formacdo s&do dinamicos, possibilitando aos empregados e
colaboradores integrar-se as estratégias e objetivos da empresa e melhorar

permanentemente seu desempenho.A base de seu funcionamento repousa nas trés
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tradicionais vertentes praticadas no Grupo Carrefour: Missdo e Valores; Politicas e
Estratégia; o “Saber Fazer”.

Em sintese, para a corporacédo, a formacéo é, e sempre sera, a base para o
sucesso empresarial, bem como o fio condutor do crescimento pessoal. O Instituto
de Formacao Carrefour é uma iniciativa que faz parte das responsabilidades e do

compromisso que o Grupo tem com o Brasil e com a sociedade brasileira em geral.

5.4.3 Estrutura e Programas da UC

A Universidade Carrefour, ou seja, o Instituto de Formacédo Carrefour dispde
de uma equipe altamente especializada, composta de profissionais criativos e
preparados para atender as necessidades de capacitacdo de pessoal, de forma
efetiva. Opera com infra-estrutura adequada a sua finalidade. Salas de formacéo,
que dispdem de computadores com kit multimidia, VHS, DVD, TV, internet e intranet
permitem estreito contato dos participantes com a tecnologia de ponta. Atualmente,
o Instituto oferece 114 cursos em diferentes areas, como Informética, Marketing e
programas para executivos e para a area de vendas. Nenhum outro instituto do
Carrefour no mundo tem um numero tdo grande de cursos. Os programas de
treinamento tém duracfes variadas, que vao de quatro horas a 15 dias, no maximo.
Alguns dos cursos sao obrigatorios - os chamados programas estratégicos — e sao
definidos pela direcdo da empresa. Por exemplo, todos os funcionarios, nado
importando o nivel gerencial, tém que participar do curso Atendimento ao Cliente.

De fato, o Carrefour investe pesado em treinamento corporativo: de seus 50
mil empregados no Brasil, 39 mil j& participaram de cursos oferecidos pela Empresa
e, 0 Instituto de Formacdo, apesar de ter sido inaugurado a pouco tempo, ja
contabiliza o treinamento de aproximadamente 3 mil pessoas. A par do Instituto, os
demais alunos realizaram cursos no que é chamado de “formacdes federadas”,que
sdo programas praticados em outras regides do Pais, onde funcionarios de varias
lojas de uma mesma regido sdo reunidos em programas de formacgdes locais,
desenvolvidas nas proprias lojas, espalhadas pelo Brasil.

Além disso, com base na experiéncia em treinamento de empregados da
corporacao a mais de 30 anos, o Carrefour esta a investir em projetos de e-learning,
cujos primeiros cursos ja estdo sendo lancados. Na realidade, este € o préximo

desafio do Grupo, no que se refere a educacdo corporativa, isto é:diminuir
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distancias. Do ponto de vista tecnoldgico, a empresa ja tem todo o suporte
necessario para a implantacdo de projetos de e-learning. Os cursos estdo sendo
desenvolvidos e serdo lancados brevemente. O primeiro curso a distancia do
Instituto de Formacédo Carrefour vai sera dirigido a formacdo para repositores. O
Curso ja existe no modelo presencial e o contelddo esta sendo adaptado para o
ensino a distancia, via Intranet. As principais mudancas constituir-se-do nas
animacoes e efeitos sonoros do programa.

A prioridade dos programas de e-learning do Carrefour é a interacao direta
entre o aluno e o tutor on line, mas se for necessério, as aulas presenciais e a
distancia poderdo ser mescladas.Para as unidades e filiais brasileiras, os programas
de treinamento a distancia, permitird uma efetiva integracéo entre elas. Este foi um
dos fatores determinante para que a corporacdo decidisse investir em educacdo a
distancia.

Uma breve avaliacdo dos programas desenvolvidos no Carrefour permite
afrmar que o0s empregados demonstram muito interesse nNOS Cursos
disponibilizados. Em geral, & excecao dos programas exigidos pela Empresa, ndo ha
imposicdo quanto a realizacdo dos cursos: a participacdo é definida pelo empregado
€ por seu superior, que em conjunto avaliam a necessidade do treinamento. Assim, a

maior motivacao é, portanto, o envolvimento deles e de seus chefes nos programas.

5.5 A universidade do Hamburguer da McDonald’s- UH

5.5.1 Conceito e missao da UH

A McDonald's Corporation € a maior rede de fast food do mundo. Fundada
nos Estados Unidos da América em 1955, continua a crescer numa velocidade
fantastica em todas as partes do mundo. No Brasil, instalou-se no final da década de
70 no Rio de Janeiro e, hoje, conta com mais de 1000 pontos-de-vendas, onde
emprega perto de 35 mil funcionérios, sendo, portanto, um dos maiores
empregadores no Brasil.

Em todos suas 15 mil lojas ao redor do mundo, a Universidade do
Hamburguer tem por Misséo: “oferecer educacgéo corporativa moderna a seu publico-
alvo, capacitando pessoas para atender as estratégias do McDonald’s com
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qualidade técnica e comportamental, visando o desenvolvimento pessoal e
profissional dos participantes e o crescimento e a competitividade da empresa”.

A McDonald’s é uma empresa que valoriza e investe na qualificacdo e no
aprendizado constante de seus funcionarios e parceiros. Desde os anos 60 mantém
instituicdes destinadas exclusivamente ao ensino e a pesquisa de todos 0s aspectos
da producdo dos alimentos e da operacdo dos seus restaurantes. Com o
crescimento da empresa, esses centros de exceléncia e treinamento de profissionais
se espalharam pelo mundo e, hoje, estdo presentes em varios paises. No Brasil, a
Universidade do Hamburguer (UH) abriu as portas em outubro de 1997, em S&o
Paulo, fruto de um investimento de US$7 milhGes, para atender funcionérios e
parceiros de toda a América Latina. Desde entdo mais de trés mil alunos ja foram
treinados.

Os cursos sao dirigidos a funcionarios que ocupam cargos de geréncia, tanto
da corporacdo, como dos restaurantes, proprio e franqueados. A Universidade esta
também aberta a parceiros, e fornecedores do sistema McDonald’s, além de
empresarios que estdo se preparando para assumir franquia. S&o oferecidos cursos
Técnicos, de Administracdo Basica e Comportamentais e, as op¢cdes de aprendizado
vao desde cursos relativamente simples na area de informatica, até cursos sobre
praticas de gestdo para lideres, passando por curso na area de financas, marketing,
recursos humanos e gestdo corporativa. Boa parte dos conteddos dos cursos €
dedicada ao relacionamento humano, a motivacdo dos funcionarios e a satisfacao
de cliente. Além dessa, outra importante area € o funcionamento de equipamentos e

0 cumprimento dos padrdes de qualidade dos produtos McDonald’s.

5.5.2 Localizacgéo e Estrutura da UH

A Universidade do Hamburguer esta localizada em Alphaville (SP) ao lado da
sede do McDonald’s Brasil. Seu prédio, construido nos moldes da Hamburguer
Universisty dos Estados Unidos, ocupa uma area de 3500 metros quadrados. Seu
ambiente agradavel e tecnologicamente moderno permite a realizacdo de aulas para
grupos de diferentes tamanhos e necessidades. Sua estrutura, que comporta o
atendimento simultdneo de 240 alunos, € composta por um auditério para 120
pessoas, laboratorio, biblioteca, videoteca, sala de edicao de video, salas para aulas

de informatica, area de break e cabines de traducdo simultanea. Ha também, trés
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salas grandes de aula, com capacidade para 50 alunos cada, dotadas de avancados
recursos tecnoldgicos (videoconferéncia e terminais, duas delas podendo ser
convertidas em um Unico saldo para 120 alunos). A vinculacdo da UH com a
McDonald’s do Brasil, pode-se dizer, é apenas administrativa. A politica, modelo de
gestao, procedimentos, bem como recursos e perspectivas, obedecem as normas
gerais da corporacdo e, que de fato, estendem-se a todas as regides no mundo
onde atua. Por esta razdo, pode-se observar o alto grau de autonomia da UH no

Brasil para firmar acordos, convénios ou parcerias.

5.5.3 Corpo docente da UH

O corpo docente € formado por consultores que representam as trés
regionais da empresa, como também por profissionais da propria Universidade. Para
integrar o time de professores, 0 requisito principal € conhecer profundamente a
operacdo e o negocio McDonald’s, em todos os seus detalhes e particularidades.
Fazer parte do corpo docentes da UH €&, também, uma forma de reconhecimento da
empresa a contribuicdo do funcionario ao desenvolvimento do sistema McDonald’s.
Além dos professores, integram a equipe da UH uma Diretora de Treinamento,
guatro Gerentes de treinamento, um Coordenador da Universidade e uma
Consultora de Comunicacdo e Educacao. Frequentemente,especialistas das mais
renomadas instituicbes de ensino séo convidados a participar de cursos e palestras

promovidos pela UH.

5.5.4 Parcerias e programas da UH

A UH do Brasil é parceira de inUumeras instituicbes de ensino e educacéao
corporativa, tais como o Servico Nacional de aprendizagem Comercial-SENAC, a
Fundagéo Getulio Vargas-FGV/SP, a Universidade Paulista-UNIP e as escolas de
idiomas Wizard e Skill. A Universidade, também firmou convénio com a é&rea de
Ensino a Distancia, para oferecer cursos de Marketing, Financas e Recursos
Humanos aos gerentes de restaurantes, visando manté-los atualizados em suas
atividades gerenciais. As parcerias com a FGV e a UNIP visam facilitar o acesso dos
funcionarios a cursos de graduacéao, pés-graduacédo e MBA.
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Os cursos atualmente disponiveis na Universidade do Hamburguer Brasil sdo:
Relacbes com a Midia, Técnicas de Apresentacdo e Facilitacdes, Consultoria de
Negdbcios, Marketing Basico, Curso Avancado de Operacdes, Praticas de Lideranca
em Restaurantes, Praticas de Lideranca de Negocios, Curso Bésico para Gerentes e
Operadores. Todos os cursos tém duracdo média de quatro a seis dias e estdo
disponiveis a todos os interessados, no Catalogo de Cursos, onde as respectivas
informacdes sobre programas, datas e forma de inscricdo sdo divulgadas. A
participacdo é livre, ou seja, ndo € obrigatdria, porem precisa ser parte do plano de

crescimento de cada um e de sua motivagéo para realiza-lo.

5.6 Universidade Corporativa Datasul

5.6.1 Conceito e estrutura da UC

A Universidade Datasul atua como um personal trainer do conhecimento, isto
é, ela prepara profissionais que irdo, em suas empresas, enfrentar desafios e
competitividade, utilizando as Solugbes Datasul. A Universidade dispde de equipes
de instrutores ad hoc, capacitadas para criar e oferecer treinamentos (trilhas de
aprendizagens) diferenciados, com conteldos e métodos direcionados as
necessidades especificas de cada empresa-cliente, através de um Plano de
Aprendizagem (personal), com énfase nos conhecimentos que a empresa ja possui
e, que descreva 0 que ela deseja, é elaborado. Apd6s a transferéncia de
conhecimento a Datasul compromete-se a acompanhar e avaliar a implementacao
do plano, para verificar o aproveitamento da aprendizagem.

A Universidade Corporativa Datasul vincula-se administrativamente a
Geréncia de Capital Humano da empresa, que estad subordinada diretamente a
Direcdo Geral da empresa. Sua estrutura interna € bastante simplificada, pois seus
programas, em sua maioria, sdo desenvolvidos através do ensino a distancia ou
conveniados.

Para atingir os objetivos desejados, a empresa-cliente precisa capacitar todos
seus niveis organizativos na utilizacdo das Solucbes Datasul, desde seus
executivos, profissionais de TI, bem como seus usuérios. A Universidade Datasul
disponibiliza os contetdos da aprendizagem de acordo com a necessidade de cada

cliente e prové treinamentos introdutorios para 0S nOvVOS USuarios, ou seja,
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profissionais de TI, times de implantacdo, bem como o pessoal executivo. A Datasul
utiliza, além dos profissionais da matriz em Joinville, equipes de atendimento,

consultores, distribuidas em todo o Brasil.

5.6.2 As solucdes de aprendizagem

Para a Datasul, a qualidade de suas Solucdes depende, em grande parte, de
seus consultores, ou seja, seu pessoal de vendas, treinamento, implantacdo e
suporte de acompanhamento. Por isso, a Universidade Datasul desenvolveu uma
metodologia propria para treinar seus consultores. Um diagndstico inicial revela o
nivel de conhecimento de cada consultor e a seguir, compara-se com o que lhe sera
exigido e, entdo, uma Trilha de Treinamento € definida para completar a formacao
do consultor, de acordo com o trabalho que ira realizar.

A Universidade Datasul realiza todo o monitoramento da transferéncia do
conhecimento, porém, ela considera fundamental, a forma pela qual o conteddo é
preparado. Assim, as Solu¢Bes de Aprendizagem que vocé recebe é preparado. A
descricdo bésica da forma pela qual as Solugdes de Aprendizagem Datasul sdo
preparadas, é apresentado a seguir.

e Novo Cenario de Aprendizagem: Para cumprir sua Missdo a Universidade
Datasul acompanha de perto as tendéncias de treinamento e
desenvolvimento na sua area de atuacao, tanto no Brasil como no mundo. A
natural dificuldade das empresas em geral, para encontrarem tempo e
condicbes para realizar em seus programas de treinamento, requer da
Datasul uma atuacdo dinamica e inovadora. Por isto ela realizou uma
mudanca completa na sua forma de entrega dos conhecimentos relacionados
as Solucdes Datasul. Para ela € basico que a aprendizagem seja realizada na
medida e na hora que é necessaria.

e Conhecimento na Medida Certa para tornar possivel a entrega do
conhecimento a empresa-cliente, na medida certa, a Universidade Datasul
dividiu os conteldos programaticos dos cursos presenciais em processos
menores, que foram chamados de objetos de aprendizagem. Com estes
objetos de aprendizagem o conhecimento pode ser entregue no momento em

gue é necessario e na medida certa da sua necessidade.
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e Diagndstico de Gap de Conhecimento: Para a transferéncia do conhecimento
na medida e na hora certa, a Universidade desenvolveu uma metodologia
denominada Diagnéstico de Gap de Conhecimento, por meio da qual pode-se
identificar o quanto a empresa-cliente conhecem os produtos Datasul e, qual
o Gap que eles apresentam em relacdo ao conhecimento necessario para a
utilizacdo das Solu¢cBes Datasul no seu dia-a-dia. A aplicacdo do diagndstico
e a avaliacdo dos dados permitem o desenvolvimento de uma “trilha de

treinamentos”, sob medida para cada caso.

5.6.3 Formatos do Treinamento

De acordo com cada caso, a Universidade oferece diferentes formas de
treinamento, tais como, presenciais em salas de aula, aprendizagem em salas de
aula virtuais com sessdes ao vivo e gravadas, treinamentos na propria empresa e as
Solucdes de aprendizagem personalizadas.

e Sala de aula virtual - sessdo ao vivo: A Universidade disponibiliza esta
modalidade, tendéncia atual de aprendizagem, para seus clientes, que
necessitam apenas um computador multimidia conectado a Internet, para o
treinamento, com interacdo em tempo real com a equipe de instrutores
certificados.

e Sala de aula virtual - sessdo gravada: Caso ndo seja possivel acompanhar
uma sessao ao Vvivo, € possivel aprender por meio de sessdes gravadas, que
disponibilizam o contetdo a qualquer momento.

e Aprendizagem presencial em salas de aula: A Universidade Datasul dispbe de
varios centros de treinamento em todo Brasil, com salas equipadas e
calendarios regionalizados de treinamentos presenciais.

e Aprendizagem na empresa: O treinamento pode ser ministrado de forma
presencial nas instalacfes da propria empresa-cliente, com a mesma duracéo
e 0 mesmo material didatico utilizado nos centros de treinamento.

5.6.4 Beneficios para a Empresa-Cliente
A Universidade Datasul tem uma nova proposta: avaliar sua real necessidade

de conhecimento, oferecer uma solucéo de aprendizagem sob medida, no tamanho

certo, com uma forma de entrega fécil, rapida e de menor custo.
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Na modalidade presencial os clientes tém que passar pelo menos 16 horas
em sala de aula, para reciclar ou ter acesso ao conhecimento. Muitas vezes o0 que
precisam saber € apenas um determinado processo, que pode ser aprendido em 2
ou 4 horas. Além disso, existem os altos custos de deslocamento dos profissionais
envolvidos, que incluem viagens e estadias. Com as novas solugcbes de
aprendizagem da Universidade Datasul vocé pode ter mais beneficios, sem estes
inconvenientes.

Apébs o treinamento, os consultores sdo avaliados e recebem a Certificacdo

Datasul, que Ihe conferem o reconhecimento diferenciado junto aos clientes.



CAPITULO VI — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta pesquisa focalizou um tipo especial de organizacdo: as universidades
corporativas. Na realidade, as UCs sdo organiza¢cfes constituidas e vinculadas em
empresas, cujo nivel de conscientizacdo sobre a importancia dos seus recursos
humanos, requererem mais do que tradicionalmente é oferecido na maioria das
areas de treinamento e desenvolvimento. Trata-se de algo mais sofisticado em
termos de tecnologia, estrutura e recursos e, sobretudo de uma nova concepcao
sobre a aprendizagem e educacdo corporativa. As Universidades Corporativas
surgiram nos Estados Unidos, na década de 80 em resposta a demanda, cada vez
maior, de qualificagdo de recursos humanos indispensaveis ao crescimento e a
competitividade das empresas, bem como para atender a necessidade das
organizacbes aprenderem a criar conhecimento para acompanharem as
transformacdes inerentes ao mundo moderno. A literatura organizacional sugere que
se trata de uma evolucdo natural, isto €, das tradicionais praticas de T&D para as
UCs e, que este tem sido o caminho trilhado por um grande nimero de empresas ao
redor do mundo.

A presente Tese assume que as UCs sdo constituidas como resultado da
evolucdo do significado e importancia da aprendizagem e educacado corporativas no
universo organizacional moderno. Neste sentido, o objetivo central deste estudo foi
investigar, analisar e caracterizar 0s principais fatores organizacionais que
influenciam essa evolucao e sugerem a transformacéo dos tradicionais setores de
T&D em 6rgaos denominados de Universidades Corporativas. As UCs séo unidades,
embora vinculadas administrativamente a suas empresas, que mantém uma relativa
autonomia, com liberdade de definir seus programas, estabelecer convénio e
parcerias externas e, em alguns casos com expressiva disponibilidade de recursos
para implementar suas metas.

A presente Pesquisa, para atender aos objetivos de investigacdo, analisou
seis casos brasileiros de empresas que implantaram suas UCs. A metodologia
utilizada, observou rigorosamente as orientacdes cientificas para trabalhos desta
natureza, conforme relatado no Capitulo Ill. Os dados foram coletados tanto em

materiais e documentos divulgados pelas empresas pesquisadas, quanto em
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entrevistas com informantes chaves das UCs estudadas, bem como as observacdes
in loco procedidas pela pesquisadora.

Assim, o presente capitulo descreve analiticamente os dados coletados na
pesquisa, analisa e discute a relacdo entre eles nas empresas estudadas, em
direcdo aos resultados que respondam ao problema de pesquisa, inicialmente
formulado. Para tanto, o capitulo estad organizado, a partir de suas categorias de
analise, conforme definidas nos objetivos especificos da pesquisa, 0s quais

nortearam este estudo.

a) Categoria de Analise 1 — Concepcao, Significado e Importancia das UCs
e O que é uma UC? Qual sua missdao? Objetivos? Estrutura? Vinculo?
e Por que criar uma UC? Quem decide? Quando criar?
¢ Que tipo empresa (area, tamanho) pode constituir sua UC?
e Como ¢é avaliada? Custos? Produtividade? Acbes sociais?
e Quem participa das UC? Quem sao os docentes? Discentes?

e Que tipo de certificacao ela oferece?

b) Categoria de Andlise 2 — As UCs e a Gestao de Pessoas

e Quais as implicacbes mais significativas em relacdo as pessoas, em
termos de Motivacdo? Produtividade? Estabilidade? Competéncia?
Crescimento pessoal?

e E, em relacao as politicas de Recursos Humanos?

e E em relagdo a empresa? Cultura Organizacional? Principios e Valores?
Inovacdo? Criacdo do Conhecimento? Imagem interna e externa?
Expansdo? Gestao Estratégica? Gestdo de Pessoas?

e Qual a vinculacdo com o 6rgao de Recursos Humanos?

c) Categoria de Andlise 3 - Evolucdo da Aprendizagem e Educacao Corporativa:
T&D para UC

e Quais os fatores organizacionais comuns entre T&D e UC? Quais 0s
diferentes?

e Objetivos? Estrutura? Tamanho? Abrangéncia?
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Quais foram os fatores determinantes da deciséo de criar a UC? Causar?
Fatos?

e Como funciona? Quais sao os principais Programas? Como surgem?

e Com sédo avaliados? Qual a influencia no préprio negécio?

e Que tipo de Convénios dispde com outras instituicdes? Quais?

d) Categoria de Analise 4 — Fatores Essenciais para a Criagdo de uma UC

¢ Que razdes sustentam a decisdo de uma empresa para criar uma UC?

e Quais os principais fatores organizacionais, indispensaveis a criacao de
uma nova UC? Quais os principais passos? Qual o grau de complexidade/
dificuldade em cada uma dessas fases?

e A UC é apenas um “modismo” no mundo corporativo? Ou é uma instituicdo
gue venho para ficar? Quais séo as tendéncias? Perspectivas? O futuro da
uc?

e Qutros pontos fundamentais para a criacdo de uma UC.

6.1 Concepcao, Significado e Importancia das UCs

As Universidades Corporativas surgem no contexto de mudancas do universo
organizacional no ultimo quarto do século passado. A literatura, entdo, ja alertava: “o
terceiro milénio ir4 exigir forte inclinacdo para o rompimento de praticas
organizacionais convencionais e, em contrapartida, ira requerer uma acentuada
inclinacdo a desordenardo e a inovacao”. Nesta era de informatizacdo globalizada,
as transformacdes globais estdo a influenciar valores culturais arraigados e a
provocar uma nova visao de mundo do homem, em relacdo a sua vida pessoal,
familiar e profissional. Neste ambiente de descontinuidade, conforme expressao de
Peter Drucker, inexoravelmente, essas forcas globais exigem mudancas
organizacionais em seus Varios sistemas: social, tecnolégico e gerencial.

Mudanga no subsistema social implica em novos valores, mudangas de
atitudes e comportamentos, novas normas e procedimentos; enquanto no
subsistema tecnolégico, novas tecnologias e processos e divisdo de trabalho mais

produtivos sdo requisitados. Quanto ao subsistema gerencial a desordenacdo é
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inquestionavel, desde mudancas no sistema de poder e autoridade e do processo
decisério, bem como a alocacéo de recursos.

Assim, como uma premissa basica, pode-se ressaltar: as transformacodes
globais exigem mudancas organizacionais, que dependem de novas formas de
pensar e atuar nas organizacbes, ou seja, requerem aprendizagem e educacao
corporativas, continua e integrada as metas e objetivos organizacionais. E neste
ambiente de mudancas que surgem as Universidades Corporativas, como uma
poderosa estratégia de desenvolvimento dos negdcios, no limiar do Século XXI.

De forma geral, as empresas estudadas nesta pesquisa, seguiram 0s
mesmos passos, conforme acima mencionados. Isto é, todas as empresas
investigadas criaram suas universidades corporativas como estratégia de mudanca
do modelo de gestdo, em busca de competitividade. Por exemplo, a Kraft Foods
Brasil, direcionada por sua matriz mundial inaugurou, no Brasil a Universidade de
Alimentos em 2000.De acordo com um dos executivos entrevistados, a UAL surgiu
com a finalidade de alavancar estratégias para o crescimento e desenvolvimento da
empresa e preparar novos profissionais para a linha de producdo — a Kraft havia
transferido suas operacdoes de Sao Paulo para Curitiba. No mesmo ano, o Grupo
Carrefour Brasil constituia o Instituto de Formacao Carrefour, com a finalidade de
consolidar e unificar os valores culturais da organizagcao. Em 2002, o Banco do Brasil
constitui a Universidade do Banco do Brasil — UNIBB, vinculada a Diretoria de
Gestdo de Pessoas, ressaltando assim, a importancia que a empresa atribuia a seu
capital humano. As demais empresas participantes da pesquisa, também,
constituiram suas universidades nesta época, a excecdo da Universidade do
Hambdrguer, do McDonald’s, ja instalada desde 1997, quando a empresa promovia
profundas transformacdes em seu modelo de Gestdo, em busca de expansao e
crescimento organizacional.

A analise das UCs pesquisadas permite afirmar que, institucionalmente, elas
perseguiam objetivos semelhantes. A Declaracdo da Missdo da Universidade do
Hamburguer é representativa desta afirmacao:

[...] oferecer Educagdo corporativa moderna a seu publico alvo,
capacitando pessoas para atender as estratégias da empresa, com
gualidade técnica e comportamental, visando o desenvolvimento pessoal e
profissional dos participantes e o crescimento e a competitividade da
empresa.
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Embora ndo haja um conceito Unico de universidade corporativa, a pesquisa
revelou uma tendéncia consensual sobre o significado destas instituicbes, expressos
em varias passagens das entrevistas mantidas com os executivos das UCs
pesquisadas. Algumas dessas expressdes, destiladas dos depoimentos,

exemplificam esta afirmativa:

[...] € uma instituicio com a finalidade de realizar a¢des educacionais
voltadas a estratégias das empresas; [...] caminha na direcdo do que a
empresa planeja para seu negocio; [...] prepara profissionais para novos
desafios; [...] nivela e traca padrdes de desempenho dentro do que a

empresa espera; [..] € um catalizador de todo o conhecimento

organizacional; [...] enfatiza o elemento humano e valoriza o nivel
intelectual de seus colaborados; [...] € um investimento prioritario em
educacao

Observa-se que estes depoimentos coincidem com o arcaboug¢o conceitual
expresso da literatura. Por exemplo, para Eboli (2001) as UCs sao sistemas de
educacdo corporativas comprometidas com a qualificacdo e o desenvolvimento
continuo de seus colaboradores, como um elemento-chave na criagdo de um
diferencial competitivo das empresas.Da mesma forma, enfatizando a gestdo do
conhecimento, Dias e Caon (2004) afirmam que as universidades corporativas nao
se restringem a desenvolver apenas habilidades técnicas e comportamentais. Elas
exploram também as competéncias basicas exigidas pela empresa estendendo-se
ao seu publico externo: fornecedores, clientes e concorrentes. Para estas autoras,
sobretudo, as UCs assumem a gestdo do conhecimento, criando condicdes e
estimulando a capacidade organizacional de aprender a aprender.

No entanto, quanto a denominacdo de universidade, para este tipo de
organizacdo, ndao ha plena concordancia. Segundo depoimento da Executiva

entrevistada na Universidade dos Correios,

O nome que € adotado independe e é 0 menos importante... a questdo é a
ideologia de educacéo corporativa e a aplicacdo adequada a cada modelo
de empresa. Nos Correios, a denominacao de universidade, foi, na época
(2002), um pouco de modismo, no entanto a UNICO foi constituida com a
parceria de duas instituicbes educacionais: a Escola Superior de
Administracdo Postal dos Correios, fundada em 1976, e a Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Por outro lado, o Executivo entrevistado na Universidade do Banco do Brasil,

mostrou-se critico em relagdo ao termo universidade. Em seu depoimento afirmou:
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O termo universidade surgiu nos Estados Unidos, menos como uma
estratégia organizacional e mais como uma estratégia de marketing,
interessante pra dar visibilidade e valorizar a area e, ainda,alinhar o T&D as
estratégias organizacionais [...] uma bela estratégia de marketing [...] trocar
0 nome da éarea de treinamento para o nome de universidade coorporativa
[...] parece um paradoxo construir uma universidade onde as pessoas
precisam refletir sobre os caminhos da sociedade e, ainda estarem
vinculadas as estratégias pragmaticas e positivistas proprias do capitalismo
[..] entdo o conceito de wuniversidade coorporativa deveria ser
compreendido como ponto de referencia para a pesquisa, 0 ensino e a
extensdo, para atender a formacdo de pessoas para a necessidade
profissional da comunidade [...] Mas como uma universidade coorporativa
de uma empresa vai fazer pesquisa? Dai, vocé elimina 99% das

universidade coorporativa, pois ndo investem em pesquisa com essa

perspectiva [...] esta questdo do nome é panacéia [...] 0 home nédo
qguer dizer nada, embora este movimento de UCs seja positivo para
estimular as empresas a estruturar suas areas de T&D como maior
destaque para atender o crescimento humano e profissional de seus
colaboradores [...] contudo, 0 nome agradou porque caiu no apelo popular.

Diferentes opinides em relagdo a denominacdo de universidade para a
educacédo corporativa, foram manifestadas por outros entrevistados. A Executiva da

Universidade Datasul afirmou:

Olha eu gosto do nome...estamos formando profissionais para atender o
nosso negacio [...] parece que vocé falar de universidade, é ter um leque
maior de possibilidades de acdes educacionais [...] é mais aberto.
Logicamente a maioria das UCs nasceram dentro T&D, mas a diferenca é
gue vocé tem que estar alinhado as estratégias da empresa, este € o foco
[...] diferentemente do T&D tradicional que era mais pontual para atender
necessidades especificas daquele momento, sem pensar nas
necessidades e possibilidades futuras [...] como universidade vocé tem que
acompanhar a estratégia da empresa [...] na direcdo do que a empresa
planeja para seu negdcio.

Na realidade, esta denominacao-universidade — ndo comporta o sentido que
este termo apresenta no sistema de ensino, conforme observa Meister (1999). Para
ela, no contexto do Ensino superior, o termo universidade €, comumente,
compreendido, como um conjunto de faculdades ou escolas para a especializagao
profissional e cientifica, tendo por funcdo precipua garantir a conservagdo e o
progresso dos diversos ramos do conhecimento, pelo ensino e pela pesquisa. No
caso da universidade corporativa, esta € definida como um guarda-chuva estratégico
para o desenvolvimento e educacgéo de funcionarios, clientes e fornecedores, com o
objetivo de atender as estratégias empresarias de uma organizacdo conforme
Meister, (1999). Da mesma forma, para Eboli (1999), enquanto as universidades
convencionais desenvolvem competéncias baseadas em sélida formacéo conceitual

através de um sistema educacional formal, ensinando crencas e valores universais,
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a universidade corporativa procura desenvolver competéncias voltadas para o
sucesso do negocio, baseado em praticas de negdécios, ensinando crencas e valores
da empresa.

Estrutura organizacional é uma importante variavel no estudo das
organizacdes. Nesta pesquisa, a andlise das estruturas organizacionais das UCs
mostra uma forte tendéncia quanto a posicdo e a vinculacdo destes O6rgaos em
relacdo a empresa como um todo.Conforme apresentado no Capitulo IV, pode-se
verificar que, de modo geral,as estruturas organizacionais das UCs pesquisadas
apresentam caracteristicas semelhantes.

A Universidade do Banco do Brasil & subordinada a Diretoria de Gestéo de
Pessoas, cuja area de competéncia — Gestao de Pessoas e Responsabilidade Socio
Ambiental é exclusiva do Vice-Presidente do Banco. Esta posicdo comprova o nivel
hierarquico da area e o significado e importancia da aprendizagem e educacado
corporativa para a instituicdo. De acordo com o depoimento do Executivo

entrevistado,

A autonomia da UNIBB é bastante expressiva. Nao ha limitacfes financeira
para o desenvolvimento de nossas atividades e dispomos de espaco e
estrutura fisica especifica, estamos equipados com tecnologias de primeira
linha, bem como um quadro de amplo de pessoal, em torno de 250
funcionarios diretos [...] atendemos em torno de 20.000 alunos em
programas em niveis de Graduacédo e pos-graduacgédo, além da média de
42.000 funcionarios participando em programas de treinamentos em suas
20 unidades regionais.

Em contrapartida a Universidade Corporativa da Datasul, dispbe de uma
estrutura organizacional simplificada. O 6rgao dispbe de, apenas, 3 gerenciadores
para as atividades administrativas e varias equipes ad hoc de consultores-
instrutores, recrutados interna e externamente, responsaveis pelo desenvolvimento
dos programas de formacéo e qualificacdo. Esta estrutura justifica-se na medida em
que a grande maioria das atividades educacionais € através do Ensino a Distancia.
Segundo a entrevista,

Desde sua criagdo em 2002, a UC ja qualificou aproximadamente 2000
pessoas, atendendo, além de seus consultores, os demais integrantes de
seu network. A UC utiliza cinco laboratérios para o ensino a distancia,
modalidade predominante em seu processo. De aprendizagem Sua
autonomia limita-se ao desenvolvimento de seus Programas de Formacao,
de acordo com a demanda dos negdcios.
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O Instituto Carrefour subordina-se a Diretoria de Recursos Humanos, ligada
diretamente a Presidéncia do Grupo Carrefour Brasil, que por sua vez vincula-se a
matriz francesa. O Instituto dispde de quatro setores, em niveis gerenciais,
descentralizados em coordenadorias: gerencias: Academia de Lideres,
Responsabilidade Social, Comunicacao Interna e Implantacdo. A pesquisa revelou a
importancia da competitividade para o Instituto. Segundo depoimento de seu

executivo:

O nosso grande foco é a Academia de Lideres, criada em 2004, quando
desenvolvemos um plano de transformacédo, em resposta a concorréncia
do Grupo Pao de Aclcar que nos havia superado [..] precisdvamos
recuperar o mercado e dar uma resposta aos acionistas [...] 250 lideres,
além de 700 gestores passaram pelos programas da Academia e, além
desses, dos quase 50.000 funcionarios, mais de 20.000 beneficiaram-se
com acdes educacionais do Instituto, desde sua constituigéo.

A Universidade de Alimentos da Kraft é subordinada a Diretoria de Recursos
Humanos onde, duas Geréncias, compartilham as atividades educacionais: o Setor
de T&D, direcionado aos executivos da empresa; enquanto que a UAL é
responsavel pela formacédo e qualificacdo de profissionais da area de producédo e
manufatura. A Kraft oferece oportunidades de treinamento para a comunidade, com
vistas a formacao de novos profissionais para a area de alimentos da regiéo.

A importancia estrutural das UCs pesquisadas, também foi constatada tanto
nos Correios quanto no McDonald’s. A UNICO esta estruturada em nivel de
Diretoria, subordinada a Geréncia Geral de Recursos Humanos, assessorada por um
orgao consultivo — Conselho de Educacédo — formado pelos Executivos das 7 areas
institucionais da empresa. Da mesma forma, a Universidade do Hamburguer
subordina-se a Diretoria de Treinamento, cujo nivel hierarquico equipara-se aos
demais niveis executivos, tais como Financeiro, Administrativo, Recursos Humanos,
Logistica.

Observa-se que, em relagdo a estrutura organizacional das UCs pesquisadas
a literatura, em geral, aponta para uma posicdo hierarquica com atribuicdes
decisérias e bastante autonomia. Por exemplo, Alperstedt (2001), mencionou em sua
Tese de Doutorado que, em muitos casos as UCs funcionam como uma unidade de
negdécio, com bastante autonomia, podendo, inclusive ser financiadas pelos seus
clientes, sejam eles empregados, fornecedores,clientes, franqueados ou

comunidade externa.
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Avaliacdo é outra variavel importante da Analise Organizacional. Na presente
pesquisa procurou-se responder a seguinte questdo: Como as UCs séo avaliadas?
Contudo, conforme a totalidade dos depoimentos, mensurar quantitativamente
resultados, carece de métodos adequados. Ha, no entanto, um consenso sobre
resultados positivos de fatores, tais como, resultados globais, produtividade,
qualidades, custos. Entretanto, parece que ha uma preocupacéo de buscar métodos
para mensurar, de forma objetiva, competéncias, técnicas e comportamentais.

Em sintese, pode-se dizer que a pesquisa mostra que, em relacdo a
Concepcéo de UC, ou seja 0 que a empresa entende que seja uma universidade
corporativa, os principais fatores organizacionais envolvidos sao: a) Conceito de UC;
b) Misséo e Visao; c) Tecnologia utilizada; d) Estrutura adotada; e) Publico-alvo; f)

Planejamento e Projeto.

6.2 As UCs e a Gestao de Pessoas

No universo corporativo globalizado, cada vez mais, as empresas trabalham
para tornarem-se mais competitivas, e enfrentarem as pressdes dos concorrentes e
a crescentes exigéncias de seus publicos. De fato, ou elas transformam-se em
direcdo ao crescimento e competitividade ou podem sofrer “perdas e danos” e
ficarem fora do negdcio. Na verdade, pode-se dizer que ha um consenso geral sobre
as principais forcas de mudancas nas organizacbes. A primeira e mais potente
relaciona-se com a tecnologia, particularmente a de informagcdo. Em segundo lugar,
e intimamente ligada a gestdo organizacional, esta a problematica de compreender e
gerenciar 0s sistemas humanos.

As organizagbes buscam responder a estes desafios, com reformas e
modernizacdo de seus sistemas produtivos, através de inovacdes tecnoldgicas e,
sobretudo, da adocdo de politicas consistentes de formacdo, qualificacdo e
manutencdo de recursos humanos. Neste sentido, a deciséao efetiva de ingressar e
competir no atual mundo de negécios deve ser acompanhada de absoluta
disposicdo para investir, tanto na Gestdo Tecnoldgica, quanto na Gestao de
Pessoas.

A Gestdo de Pessoas é, hoje, um fator crucial no desenvolvimento das
organizacfes em geral, que dependem, cada vez mais, do comprometimento das

pessoas com as estratégias organizacionais. Assim a Gestdo de Pessoas passou a
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desempenhar uma funcgéo vital para a melhoria da produtividade e da qualidade,
bem como para a internalizagcdo de novas tecnologias, para criar os diferenciais
necessarios a competitividade do mercado (FISCHER, 1992).

Este item refere-se a Categoria de Analise 2 da presente pesquisa. Analisa,
particularmente, o papel e a contribuicdo das UCs, em relacdo a variaveis
organizacionais,usualmente sob a responsabilidade da Gestdo de Pessoas, tais
como: motivacdo, crescimento pessoal, competéncia e produtividade. Assim a
primeira variavel a ser aqui destacada refere-se a importancia que a empresa e,
consequentemente a UC, atribuem a seus colaboradores. Na UC do Carrefour, por

exemplo, o fator humano foi destacado, quando o entrevistado admitiu:

No passado, a empresa usualmente mostrava-se dura com seus
funcionarios,em relacdo ao trabalho - as pessoas num segundo plano e,
gque atualmente, no entanto, a empresa mudou sua concepcdo. [...] agora
as pessoas sdo tratadas como catalisadores de resultado, por isto, a
énfase na formacdo de lideres, com qualificacdo para gerenciar pessoas,
passou a ser nossa prioridade.

Da mesma forma, na UAL da Kraft, o interesse nos cursos de formacgao
profissional promovidos para a comunidade é visivel, pela elevada procura de
qualificacdo na area de alimentos. Segundo o0 depoimento do Executivo

entrevistado,

As vagas da UAL séo disputadissimas na regido, pois, os candidatos
sabem que, nossos cursos profissionalizantes representam garantia de
emprego na area de alimentos [..] o Curso Boas Praticas no
Processamento de Alimentos, com duracdo de 64 horas em trés semanas
de duracéo, é oferecido regularmente para atender a demanda [...] Da
mesma forma, os programas, como o Desenvolvimento de Lideranga e
Treinamento para Novos Gerentes, voltados a carreira gerencial, séo
amplamente solicitados.

Na Datasul, sem davidas, motivagéo e produtividade se faz presente em todo
0 processo educativo de sua UC. De fato, pode-se afirmar que motivacdo é uma
variavel que se destaca no contexto da aprendizagem de novas e avancadas
tecnoldgicas, especialmente por sua contribuicdo direta a carreira profissional. Na
realidade o proprio modelo de negdécio da Datasul, conforme apresentado no
Capitulo anterior, prioriza interesses e compartilhamento de riscos dela e de suas
subsidiarias e franquias, que formam o Network Datasul, que inclui diversos paises

na América do Sul. Assim, quando interrogado sobre o incremento da motivacao e
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da produtividade a partir dos programas da UC, um dos seus Executivos

entrevistado afirmou:

[...] nossos programas sdo dirigidos a técnicos e consultores na area de
sistemas de informacéo [...] area com rapida obsolescéncia, o que exige
constante atualizacdo [...] a permanéncia nesta area requer motivagéo [...]
precisa gostar dela [...] isto é fundamental para o negdcio.

Os Correios, como ainda hoje, no Brasil, € denominada a Empresa Brasileira
de Correios e Telégrafos, tem uma tradicdo secular em termos de gestdo de
pessoas. Nao apenas por se tratar de uma empresa publica, mas e, principalmente,
por suas politicas de recursos humanos: salarial, assisténcia e beneficios e,
treinamento e desenvolvimento. Assim, a UNICO desempenha um papel
preponderante, como um dos incentivos fundamentais para a integracdo e o
comprometimento dos colaboradores com a empresa. De acordo com o Executivo

entrevistado:

[...] proporcionar educacdo a todos seus funcionarios,sempre ocupou o
topo da lista de preocupacdes da empresa, pois, antes mesmo da criagdo
da UC, a empresa j& desenvolvia um programa de elevacdo da
escolaridade [...] até 1966, a grande maioria dos funcionarios tinham
apenas escolaridade até a quarta série,enquanto atualmente, dos 108 mil
empregados (55 mil Carteiros), apenas 4 mil ndo tem 2 graus [...] na
formagédo gerencial, o investimento da empresa € alto com um retorno, em
termos motivacionais, significativo.

A Universidade Corporativa do Banco do Brasil, similarmente a UC dos
Correios, exerce um papel decisivo na area de recursos humanos, como também no
desenvolvimento global da empresa. Conforme ja mencionado, a elevada posicao
hierarquica da Diretoria de Gestdo de Pessoas, onde se vincula a UNIBB, sustenta

esta afirmacao, que é endossado na entrevista nos seguintes termos:

[...] a Missdo da UNIBB é de um lado, promover a exceléncia humana e
profissional de seus colaboradores e, de um lado,contribuir para o
crescimento e a efetividade social do Banco [...] nosso papel vai além de
Treinamento, nos promovemos educacdo, em todos os sentido e,nossos
funcionarios sabem disso, por isto, podemos afirmar:nossos programas
educacionais exercem positiva influéncia na motivagdo e no
comprometimento de nossos funcionarios”.

A Universidade do Hamburgués, igualmente enfatizou o fator motivacional e a

produtividade como fatores essenciais para o resultado de seus programas
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educacional, como também, estratégicos para o crescimento e desenvolvimento dos
negocios. Na realidade a estratégia da McDonald’s Corporation, a maior rede de fast
food do mundo, sustenta-se em sua politica de atracdo, formacédo e desenvolvimento
de seus recursos humanos, conforme relatado no Capitulo IV. No Brasil, com perto
de 35 mil funcionarios, como em outros paises ao redor do mundo, a McDonald’s
valoriza e investe na formacdo e qualificacdo de seus funcionarios e parceiros.

Segundo o Executivo entrevistado:

A Universidade do Hamburguer oferece, para a empresa e para seus
parceiros, uma ampla variedade de cursos para formar e qualificar pessoal,
tanto do nivel gerencial, quanto operativo para a producdo e vendas [...]
boa parte dos conteldos de cada curso é dedicada ao relacionamento
humano, & motivacdo no trabalho, & produtividade e a satisfagcdo dos
clientes [...] esta formula tem garantido o sucesso da corporacéo desde sua
fundacao [...] no Brasil, 0 modelo deu certo, principalmente, pela politica de
aproveitamento de jovens para trabalhar na McDonald’s, a maioria deles,
como primeiro emprego.

Outra variavel que se destacou na analise das UCs pesquisadas, refere-se a
questao da Competéncia Organizacional. De modo geral, pode-se dizer que as UCs
estudadas centram suas preocupacdes no aumento da competéncia global: pessoal-
profissional e organizacional. Para a Universidade dos Correios, conforme o
depoimento de seu Executivo, a UNICO esta a frente de um importante processo de
mudanca, no que se refere a avaliar competéncias: avaliacdo focada no cargo para
avaliagdo focada nas atividades da empresa. De acordo com o entrevistado, a
empresa espera implementar o novo sistema a partir de 2008. Segundo suas

palavras:

[...] o foco estratégico da UNICO é a busca da Competéncia, de forma
integrada em todas as &reas da empresa [...] este é o grande diferenciador
dos Correios [...] temos um sistema de avaliacdo de metas e competéncias
[...] muito genérico e, por isto estd sendo atualizado, pois centrava-se nas
caracteristicas do Cargo [...] agora ndo queremos mais trabalhar por cargo,
mas por atividade da empresa [...] entdo, quais as novas competéncias
requeridas em cada grupo de atividade [...] estas mudancas, sem duvidas,
vao exigir planejamento e um trabalho integrado em todos os niveis da
empresa.

A necessidade de formar uma viséo institucional de cada funcionério, isto é,
conhecer suas competéncias e avaliar seu desempenho, é também preocupacéo do
Banco do Brasil e, sua Universidade Corporativa. Embora, desde 1994, existe um

sistema — Primeiro Banco de Dominio Cognitivo do Funcionario — somente ha pouco
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tempo ele foi utilizado para “caca-talentos”, conforme palavras de um dos

entrevistados, que acrescentou:

[...] com o novo foco, nosso papel deixou de ser apenas oferecer
treinamento e passamos a analisar as competéncias necessarias ao
trabalho, através de um sistema capaz de mensurar as competéncias de
funcionérios e de dirigentes [...] o primeiro esbo¢o nasceu em 1997/98 e foi
implantado em 2001 com a inauguracdo da UC [...] um sistema eletrénico,
utilizado em sala de aula, onde as agbes e orientagBes para realizi-las
eram compreendidas e apreendidas pelo trilhar o seu caminho profissional
[...] o sistema é mais flexivel e mais adaptavel a tendéncia de implementar
a mensuracdo quantitativa de competéncias, como um pacto entre o
modelo ideoldgico e o pratico.

Assim, como sintese desta analise, os fatores que visualizam a relacdo da
UC com a Gestdo de Pessoas sdo 0s seguintes: a) Comprometimento e
Produtividade; b) Estratégias motivacionais da empresa; c¢) Cultura e Valores
organizacionais; d) Politicas de RH; e) Gestédo por Competéncias; f) Comunicacéo e

Relacionamento.

6.3 Evolucédo da Aprendizagem e Educacgédo Corporativa: T&D para UC

Aprendizagem e Educacdo sdo temas fundamentais da historia da
humanidade. Aprendizagem refere-se a aquisicdo de um novo comportamento, isto
é, diferente do até entdo existente; enquanto que Educacdo abrange todos os
processos formativos de uma pessoas, quer na vida familiar, social, no trabalho ou
nas manifestacdes culturais da sociedade. Assim, por decorréncia, a expressao
Aprendizagem e Educacdo Corporativa pode ser usada como sendo a mudanca do
comportamento das forcas de trabalho numa organizacdo, através de processos
educacionais. Poder-se-ia, ainda, dizer que se trata de um processo pelo qual as
pessoas e a organizacdo desenvolvem conhecimentos e suas capacidades de
adaptacao, exigidas pela dinamica do universo corporativo.

As organizacbes, ao longo de sua existéncia criam e aprimoram seus
processos de aprendizagem e educagdo, em busca de novos conhecimentos,
alimentadas e impulsionadas por experiéncias acumuladas e informacfes, em
direcdo as tendéncias do mercado onde estdo inseridas e das inovacodes
tecnoldgicas.Para sustentar esta pressdo, as organizacdes precisam de pessoas

capazes de acompanhar estas transformacbes, por esta razdo, a aprendizagem
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organizacional das pessoas, costuma ser estimulada em programas, usualmente
denominados de Treinamento e Desenvolvimento, cuja finalidade é tornar a forca de
trabalho mais produtiva em relacdo aos objetivos organizacionais e, a0 mesmo
tempo elevar o nivel de qualidade de vida pessoal e profissional das pessoas.

Segundo Drucker (1995), a dindmica do conhecimento nas organizagdes
implica no gerenciamento das mudancas, ou seja, operacionalizar o aprendizado
organizacional, incentivando os empregados na busca da capacitacao e atualizacéo
profissional. Dessa forma, os tradicionais departamentos de T&D, tém passado por
transformacdes profundas e adquirido novos contornos, ganhando, cada vez mais
importancia estratégica na construcdo da competitividade organizacional.

Algumas empresas tém empreendido acfes mais decisivas sem busca do
aperfeicoamento dos processos de aprendizagem e educacdo corporativa, isto €,
constituir um 6rgado especifico para o desenvolvimento destas atividades, porém,
com maior autonomia e abrangéncia do que o T&D. Nasce, entdo a idéia de criar
uma universidade corporativa, com a finalidade de desenvolver a finalidade de
promover a aprendizagem e educacao corporativa, para alinhar as estratégias dos
negocios as competéncias essenciais dos colaboradores, internos e externos da
organizacao.

De acordo com Meister (1998) uma diferenciacdo basica entre as UC e os
tradicionais departamentos de T&D, € que os departamentos tendem a ser reativos,
descentralizado e serve a uma ampla audiéncia; enquanto a UC tem orientagcao
proativa e centralizadora para o encaminhamento de solucfes de aprendizagem
para cada negocio dentro da empresa. As UCs tém escopo mais estratégico e os
departamentos de T&D sao mais taticos.

Neste sentido, T&D, usualmente atende as necessidades do publico interno
da organizacao, enquanto que as UCs, ao contrario, envolvem o conhecimento, os
valores e a cultura organizacional, incluindo toda sua cadeia de valor: funcionarios,
clientes, fornecedores e comunidade em geral. Diferentemente dos departamentos
de T&D as UCs valem-se da sistematica universitaria, oferecendo cursos modulares,
em créditos, com corpo docente e instrutores, estabelecendo parcerias com
instituicbes educacionais, inclusive de nivel superior.

Enquanto, de acordo com Dutra (2002) o T&D constitui-se num processo de
qualificacdo e habilitacdo de recursos humanos de uma organizagdo com O

proposito de torna-los mais produtivos e aptos a se empenharem na busca dos
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objetivos organizacionais, para Alperstedt (2001) as UCs sao instituicdes criadas e
vinculadas as empresas e voltadas as competéncias essenciais da organizacao,
estendendo seus servicos a fornecedores, clientes, comunidades, franqueados e,
estabelecendo parcerias com outras instituicdes de ensino.

Esta pesquisa assumiu, e a analise dos dados coletados comprovaram que as
UCs estudadas originaram-se nos tradicionais 6rgdos de T&D de suas empresas. Os
dados revelaram que, em todas elas, houve uma evolucdo do conceito de
aprendizagem e educagao corporativa, 0 que resultou na “passagem” para
universidade corporativa. Uma rapida comparacédo entre os antigos sistemas de T&D
e 0Ss novos Orgados das UCs pesquisadas, mostra importantes diferencas.

Na UNICO, dos Correios, a principal contribuicdo da universidade corporativa,
em relacdo a area de Gestdo de Pessoas, diz respeito a sua funcao integradora,
tendo em vista a dimensdo da empresa. Para o Executivo entrevistado, a UC

assumiu o papel de integrar a empresa num todo institucional. Segundo afirma:

[...] estava tudo espalhado [..] nés estamos fazendo o Ilink de
comunicacgfes entre as partes e entre elas e a empresa como um todo [...]
estamos direcionando a gestdo do conhecimento em todas as areas da
empresa, consolidando a cultura organizacional e buscando padrdes de
desempenho gerais, que possam ser equitativamente aplicados em
qualquer situagédo [...] nosso foco é a educacédo de nossos colaboradores,
de forma a capacita-los para atender as necessidades atuais e futuras dos
negécios.

No Banco do Brasil, o modelo atual da UNIBB concentra-se na orientacao
profissional dos colaboradores,isto é, ajuda-lo a desenvolver suas competéncias,
num processo de orientagdo com liberdade, autonomia e diversidade, segundo o

depoimento do Executivo entrevistado. Para ele,

[...] € onde o colaborador agrega conhecimento [...] onde ele toma
consciéncia do seu espaco, do seu perfil e do que é esperado dele [...] ele
enxerga todos os niveis e caminhos que poderd trilhar para seu
desenvolvimento e, faz sua escolha [...] ndo € um trilho [...] € uma trilha
onde ele busca competéncias pelo lado da montanha que lhe parecer mais
apropriado [...] nés ndo treinamos [...] n6s orientamos e oferecemos
oportunidades de desenvolvimento [...].

O Carrefour, desde sua instalacgdo no em 1975, adotou uma politica de
crescimento e desenvolvimento arrojada. Hoje, atuando num mercado altamente

competitivo, opera cerca de 200 lojas em quase todos os estados brasileiros e
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emprega aproximadamente 50 mil pessoas, que direta e indiretamente, recebem
treinamentos através do Instituto Carrefour, sua universidade corporativa.De acordo
com seu Executivo entrevistado, o Instituto segue os Sete Principios de Referencia
do Carrefour (ja descritos no Capitulo IV), como diretrizes para o conteudo de seus

programas, conforme ele exemplifica:

[...] o Principio de Liberdade, por exemplo, que estimula a iniciativa e o
empreendedorismo no trabalho, indica a necessidade de enfatizarmos
programas para formagdo de liderancas (lideres da média gestdo,
coordenadores, especialistas e gerentes) [...] o Principio de Solidariedade,
também, sugere programas para a formacdo de equipes e trabalho
cooperativo entre o0s colaboradores [..] e, assim os demais,
principios...responsabilidade, integridade, progresso, compartilhamento e
respeito [...] posso, portanto, afirmar que o Instituto promove, efetivamente,
a Gestao de Pessoas na empresa.

A Universidade do Hamburguer dispde de ampla autonomia e constitui-se
uma caracteristica marcante da empresa. A pesquisa revelou gue treinamento e
desenvolvimento dos colaboradores tem sido a estratégia propulsora do fantastico
crescimento da McDonald desde sua criagdo. Além disso, especialmente no Brasil, o
crescimento da empresa foi acompanhada do desenvolvimento da gestdao de
pessoas, de modo geral, e da educac&o corporativa, em particular. Esta afirmativa
pode ser confirmada no depoimento do Executivo entrevistado, referindo-se a
evolucao do papel do gerente na empresa. Para ele:

[...] o perfil do profissional McDonald’s mudou bastante [...] no passado eu
s6 tinha que saber quanto de alface vai no pdo, quanto pesava, qual a
temperatura da carne, tempo e, assim por diante [..] em funcdo das
exigéncias do mercado e da concorréncia, eu tenho que abrir a minha
mente porque se nao [...] eu vou perder competitividade [...] da mesma
forma para todos os colaboradores [...] tem que abrir a mente dessas
pessoas [...] elas precisam aprender a mudar [...] este é a funcdo do
Instituto [...].

Outro fator diferencial, mas também significativo entre e T&De UC, diz
respeito a utilizacdo do Ensino a Distancia. Nas UCs pesquisadas, direta ou
indiretamente, isto €, em programas permanentes ou eventualmente todas as
empresas usam E a D. Porém, de forma intensiva apenas o UNIBB e a Datasul
adotam ensino a distancia. No caso da Datasul, o uso desta modalidade é quase
exclusivo.

A Datasul € uma empresa que comercializa produtos integrados de softwares,

desenvolvendo, licenciando, implantando processos automatizados de gestdo, em
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areas tais como: financas, recursos humanos, logistica, manufatura e
relacionamento com clientes e fornecedores, dentre outros. Para atender esta
missao, foi criada a Universidade Datasul como um subsistema do Departamento de
Gestéo do Capital Humano, conforme apresentado no capitulo IV, constituida para
assessorar 0 desenvolvimento organizacional da empresa. Na realidade, a UC
exerce o0 papel de consultoria interna, particularmente, no que se refere ao
treinamento e desenvolvimento de pessoas e, diferentemente do setor tradicional de
T&D, inclui, além dos funcionarios da empresa, os fornecedores e, principalmente,
técnicos e consultores externo. Segundo o depoimento da Executiva entrevistada,o
Ensino a Distancia € decisivo para atender as atividades deformacéo e qualificacéo

da Datasul, pois faz parte da estratégia do negdcio. Para ela:

Com a implantacdo do EaD atendemos um publico maior [...] vocé tem
custos muito menores em relacdo a modalidade presencial e,0s servicos
foram expandidos em todo o Brasil, e no exterior [...] sem 0 ensino a
distdncia ndo seria possivel atender as necessidades de crescimento da
empresa [...] fazer contetdos de treinamento, hoje, naquele formato seria
impossivel [...] O ensino a distancia era uma modalidade muito cara, até
bem pouco tempo, contudo, o surgimento de novas ferramentas, como a
distribuicdo de tecnologia de velocidade, internet, e a opgdo por infra-
estrutura de tecnologia, barateou e facilitou em muito a utilizacdo do EaD
[...] consequentemente o desenvolvimento da empresa.

A importancia do Ensino a Distancia também é destacada na Universidade do
Banco do Brasil. Na UNIBB esta modalidade, surge com a criacdo da universidade
corporativa do Banco e, € assim relatada no depoimento de seu Executivo:

Eu tenho uma é&rea de educacdo a distancia, que oferece educacao
superior e que cuida da graduacgdo, através de parcerias com instituicdes
credenciadas oficialmente [...] n0s temos 2.000 educadores coorporativos
gue sao planejadores instrucionais,educadores de alto nivel, além de 350
orientadores profissionais e mais 350 selecionadores de pessoas e
mapeadores de competéncia [...] uma maquina em torno disso [...] para
montar nossos 0s programas de capacitacdo [...] temos 20 unidades
coorporativas, ou seja centros regionais de treinamento,espalhadas pelo
Brasil todo, onde as metas e a¢Bes de desenvolvimento do Banco sao
trabalhadas [...] trabalhamos por produto e por processo [...] recurso tem
bastante por que ¢é uma empresa muito grande e, area de
desenvolvimento, que nasceu em 1964, veio ganhando importancia na
medida em que o0 Banco crescia.

Em sintese, a analise da trajetéria de treinamento e desenvolvimento para as

universidades corporativas, pode ser analisada, através dos seguintes fatores: a)
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Reconceituacdo de T&D; b) Diretrizes da Educacdo Corporativa; ¢) Modelo de

Gestéo; d) Produtos e Programas.

6.4 Fatores Essenciais para a Criacdo de uma UC

A principal caracteristica do mundo atual, pode ser expresso numa palavra:
mudancas. A época moderna € um periodo de transformacbes, de
“descontinuidade”, conforme termo adotado por Peter Drucker, pois 0 universo
humano esta sujeito a incertezas em relacéo ao futuro. Na realidade, o contexto de
mudancas em que se insere a vida no planeta é a mais forte caracteristica da
sociedade contemporanea, como também do universo corporativo em inclui as
organizacfes em geral. Assim, o campo de estudos das organizacdes € dinamico
para acompanhar as mudancas e atenderas exigéncias de adaptacoes e criacdo de
novos modelos organizacionais.

A expressa “universidade corporativa” desperta duvidas a respeito de seu
significado, por sua semelhanca com o termo “universidade” usualmente
compreendido como uma instituicdo de ensino superior. De fato, a expressao
"universidade corporativa”, conforme anteriormente jA mencionado,origina-sena
literatura americana: Corporate University, referindo-se a prestacdo de servicos
educacionais prestados por uma empresa. Portanto, a denomina¢ao nao lhe confere
status de ensino superior, embora nao se restrinja ao treinamento e desenvolvimento
de habilidades técnicas e comportamentais, pois incluem aprendizagem e educacao
corporativa, em seu sentido mais amplo, como sua finalidade principal.

Pode-se, portanto afirmar que as Universidades Corporativas sédo criadas em
resposta as transformacdes globais do mundo moderno, que impdéem um novo
ambiente organizacional e, conseqientemente, exige novos modelos de gestéo.
Neste sentido, para Viana (2005) a criacdo de uma UC € uma demonstracdo de que
a empresa que a implanta tem efetivo interesse em tornar-se um pélo de educacéao
permanente;enquanto que para Jungueira (2005) a criacdo de uma UC constitui o
eixo da “cidadania corporativa”, no qual sdo repassados conhecimentos técnicos,
crencas e valores culturais da organizacao, bem como principios educacionais para

o desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes.
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O quarto item deste Capitulo, focaliza a Categoria de Analise 4 e analisa, nas
UCs pesquisadas,os fatores organizacionais e as circunstancias favoraveis a
decisédo das respectivas empresas para a criacdo de suas UC. Em termos gerais, a
criacdo de uma universidade corporativa requer que o processo educacional inclua a
“dupla” finalidade, ou seja, tanto a perspectiva da empresa, quanto a dos
participantes, para que haja, efetivamente o fortalecimento e a integracado de todos
os componentes do circulo de relacdes da cadeia produtiva: colaboradores, clientes,
fornecedores parceiros e comunidade em geral. A andlise das razBes pelas quais
foram criadas, as UCs investigadas nesta pesquisa, é apresentada a seguir, com
base nos depoimentos de seis respectivos Executivos.

A Datasul € uma empresa brasileira, de capital nacional, pioneira no
desenvolvimento e comercializacdo de solugdes integradas de softwares, que desde
sua fundacdo, em 1978, automatiza e gerencia processos, tais como: financas,
recursos humanos, logistica, manufatura e relacionamento com clientes e
fornecedores, dentre outros e, foi apontada como a maior empresa nacional, nos
mercados brasileiros de ERP. Seu modelo de negdcio prioriza o alinhamento de
interesses e o compartilhamento de riscos de seus integrantes e é estruturado em
um sistema de franquias, que formam o Network da Datasul. Nesse modelo, o papel
de sua Universidade Corporativa é de fundamental importancia e, foi criada para
atender as necessidades de formacéo de profissionais especializados, quando a
empresa, em busca crescimento e expanséao, implantou seu novo modelo de gestéo,
em 1999, conforme descrito no capitulo anterior. Com relacdo a constituicdo da UC

Datasul, seu Executivo entrevistado, assim se manifestou:

[...] em primeiro lugar devo dizer que as universidades corporativas,
embora muita gente diga que se trata de algo passageiro, ha minha
opinido, elas ndo séo “modismos” [...] Pelo menos para nés, a universidade
corporativa venho para ficar [...] aqui ela é uma realidade [...] quem néo
entrar nesta iniciativa vai ficar para traz [...] € um diferencial estratégico
para qualquer empresa”.

De fato, a pesquisa revelou que a UC Datasul tem suas raizes nas atividades
de treinamento operacional oferecido a seus técnicos. Porém, quando em 1999, a
empresa mudou seu modelo de negdécio para o modelo de franquias, a necessidade

de criar uma UC tornou-se imperativa. No novo modelo de negdcio, conforme ja
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relatado no Capitulo IV, a corporacao € a franqueadora de dois tipos de franquias:
Desenvolvimento e Distribuicdo, que formam a network Datasul, hoje, com quase
3000 mil profissionais a atuar na condi¢cdo de consultores e instrutores qualificados

pela UC. Em depoimento prestado na entrevista, seu Executivo afirma:

[...] acredito que um dos fatores determinantes dessa decisdo na criacao
UC Datasul foi a mudan¢ga do modelo de negdcio da empresa, ela foi
obrigada a mudas para atender o desafio de crescer e evoluir.... ela tinha
gue sustentar esse modelo [...] a Datasul, haquele momento ela atingiu o
mercado e ficava faturando, entdo foi um momento precioso, no
desenvolvimento organizacional, ndo é? Vocé teve que mudar o teu
modelo um pouco também ndo s6 o0 modelo de gestdo, mais 0 que se tem
mercado e isso nédo falta [...] no modelo o anterior que a gente fala assim,
ndés éramos uma Unica empresa, que tinha filiais, nés éramos um CNPJ
nés tinhamos um produto que atendia a empresa como um todo [...].

Por outro lado, quando interrogado sobre sua opinido em relagdo a criagdo de

novas universidades corporativas, o Executivo entrevistado assim manifestou-se:

Eu acho que existe um tamanho apropriado de organizacdo pra se criar
uma universidade corporativa. Nao acredito que seja viavel, em empresas
pequenas, para essas, eu ainda sugiro, T&D. [...] eu acho que uma UC
demanda na estrutura fisica, [...] uma organizacgéo logica [...] com espaco
diferenciado [...] ndo sei qual o tamanho ideal, mas, com certeza ha um
momento certo para a empresa migrar de T&D para UC, e isto esta
diretamente ligado a competitividade da empresa e sua permanéncia no
mercado [...] a prépria organizacdo sente, como a gente sentiu aqui na
Datasul.

Ndo muito distante da trajetéria da Datasul para a criacdo de sua UC, a
Universidade do Hamburguer, do McDonald’s, também centrou o crescimento e
desenvolvimento do negocio na aprendizagem e educacdo a seus colaboradores.

Neste sentido, o0 Executivo entrevistado observa:

[...] a primeira universidade corporativa,quando ela foi desenvolvida em
1955 pela GE, visava preparar o profissional, que saia da academia com
um monte de conceito na cabec¢a, mas chegava ainda cru na empresa [...]
sabia a teoria, mas ndo sabia aplici-la [...] No Brasil, o surgimento de UCs
demorou um pouco [...] na minha opinido, a criacdo de uma universidade
corporativa depende, em grande parte, da cultura e tradicdo da empresa
[...] séo inumeros os fatores determinantes que levam a transicdo de um
centro de treinamento, para uma universidade corporativa: necessidade de
crescimento, mudancgas no mercado, novas tecnologias.

Na verdade, de acordo com inimeros autores, € a necessidade de mudanca

de atuacdo da empresa, em relacdo a sua estrutura, comportamento e sistemas
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produtivos e de controle, que sugere a criacdo de novas formas para qualificar e
desenvolver seus colaboradores, em toda sua cadeia produtiva: funcionarios,
parceiros, fornecedores e comunidade em geral. (MEISTER, 2004; EBOLI, 2002;
DIAS; CAON, 2004).

A necessidade de repensar o negécio ou elevar as taxas de crescimento
como uma estratégia competitiva € um fator decisivo para considerar a criacdo de

uma universidade corporativa. No McDonald’s, de acordo com seu Executivo,

[...] ha poucos anos atras, mesmo dominando o mercado, a empresa
apresentava taxas de crescimento pouco expressivas [...] parecia que
haviamos atingido nossos limites [...] foi preciso a vinda de um novo CEO e
dar uma chacoalhada muito grande para nos tirar da faixa de estabilidade
para a busca de novos mercados [...] e, o papel da educacdo corporativa
foi decisivo, neste periodo.

Em termos gerais, pode-se afirmar que, para a totalidade das UCs
investigadas, a necessidade de crescimento, ao lado de uma concepcdo proativa
sobre a aprendizagem e educacgdo corporativa, sado fatores significativos para a
decisdo de uma empresa implantar sua universidade corporativa, além de outros
aspetos, tais como,tamanho, estrutura fisica e organizacional, recursos e,sobretudo
alunos que acreditem na aprendizagem e na perspectiva de progresso pessoal e
profissional.

Na Universidade dos Correios, segundo depoimento de seu Executivo, 0
relacionamento da empresa com seus colaboradores foi um fator importante para a

implantagdo da sua UC. Segundo seu Executivo entrevistado,

[...] a confianga, tradicionalmente depositada em seus programas de T&D
por parte de seus colaboradores, foi o principal fator de sucesso na
passagem para a criagdo da UNICO [...] a empresa que ndo compreender
as pessoas que nela trabalham, n&o incentivd-las a buscarem
desenvolvimento pessoal e profissional e, ainda, ndo valoriza-las, de
acordo com suas competéncias, certamente vdo perder competitividade e,
possivelmente, ndo vao sobreviver.

Na Universidade do Alimento da Kraft, conforme j& mencionado no Capitulo
IV, seus cursos de formacéo e qualificacdo técnica e profissional sdo amplamente
disputados da comunidade, pois, é pré-requisito para o ingresso, além do que,outras
empresas do ramo também procuram profissionais com qualificagdo na area de

alimentos. No caso da Kraft, a UAL, ndo se originou do setor de treinamento da
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empresa, pois este ainda prevalece internamente. Sua criacdo deve-se a
necessidade da empresa em manter sua lideranca, particularmente apos transferir
sua sede de Sao Paulo para Curitiba, e por isto investiu, pesadamente, em
tecnologia e em pessoas, criando a universidade corporativa. A filosofia de
relacionamento com empregados da Kraft Brasil, segue sua matriz americana,
segundo a qual a empresa trata a todos com dignidade e respeito e, oportuniza
crescimento e desenvolvimento a quem estiver interessado. Assim, para expressar
sua visao sobre a criacdo de da UAL, bem como de outras novas UCs, o Executivo
entrevistado prestou o seguinte depoimento.

[...] o nosso conceito de UC é menos abrangente e ndo emergiu do setor
de T&D da empresa, pois este ainda continua [..] talvez seja uma
tendéncia, no futuro, incorporar a area de T&D, mas ndo estamos
pensando nisso por enquanto [...] na realidade quem batizou-nos como
universidade corporativa foi a Mariza Eboli, quando prestou assessoria a
empresa para cria-la [...] comecamos a trabalhar [...] crescemos e as
atividades se expandiram [...] hoje, a UAL é uma realidade e, mesmo que
tenha iniciado com a denominacdo de universidade para acompanhar a
moda, atualmente temos mais semelhancas com outras UCs , embora
sejamos ainda pequenos.

Em sintese, embora sejam inimeros os fatores a serem analisados na
decisdo de implantar uma universidade corporativa e, naturalmente, considerando
em cada caso o contexto de empresa, os fatores organizacionais basico, de acordo
com este estudo, sdo os seguintes: a) Ambiente Corporativo da UC; b) Ambiente
interno organizacional; ¢) Recursos disponiveis e Retorno Previsto; d) Convénios e

Parcerias previstos.



CAPITULO VIl - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os objetivos da presente tese tiveram por escopo analisar experiéncias
organizacionais sobre aprendizagem e educacdo corporativa, visando identificar
fatores organizacionais significativos, que influenciam a transformacdo dos
tradicionais setores de Treinamento e Desenvolvimento nas atuais Universidades
Corporativas. Espera-se, propor um Quadro Indicativo de Fatores Organizacionais
como contribuicdo a melhor compreenséo dos fatores relacionados com a decisao
de uma organizacéo de constituir sua Universidade Corporativa. Neste sentido, esta
pesquisa investigou um conjunto de UCs, identificando e analisando os fatores
organizacionais, comuns e diferenciados entre elas, que determinam a evolugao do
processo de aprendizagem e educacédo corporativa e a trajetéria da transformacao
dos setores de Treinamento e Desenvolvimento em Universidade Corporativa.

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, delineada como um estudo de
multi-caso, de caracteristica descritiva e interpretativa, envolvendo seis empresas
com experiéncias consolidadas de universidades corporativas: Banco do Brasil,
Grupo Carrefour Brasil, Kraft Foods Brasil, McDonald Brasil, Datasul, e Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos. Os dados foram coletados através de
levantamento e andlise de documentos e materiais informativos das empresas
pesquisadas, entrevistas com informantes-chaves de cada caso estudado, bem
como observacbes diretas efetuadas por ocasido das entrevistas, pela
pesquisadora. Os Capitulos IV e V, respectivamente, apresentam as empresas € 0
perfil de suas UCs, enquanto o Capitulo VI analisa e descreve os resultados da
pesquisa.

Assim sendo, este capitulo, em primeiro lugar, defende as Conclusdes da
presente Tese e, a seguir apresenta e descreve 0 Quadro Indicativo de Fatores
Organizacionais, de acordo com a proposta desta Tese e, encerra apresentando
algumas sugestfes para continuidade de estudos nesta area.

7.1 Conclusodes

As conclusdes aqui apresentadas direcionam-se as Categorias de Andlise,

gue nortearam as investigacfes desta Tese. Como proposta final, propde-se um
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Quadro Indicativo de Fatores Organizacionais, considerados essenciais a criacao de
uma Universidade Corporativa em empresas que pretendem ampliar o significado e
a abrangéncia de seus respectivos processos de aprendizagem e educacao
corporativa.

Concepcdo de UC - A primeira Categoria de Andlise focalizou os fatores

organizacionais referentes a concepcdo de universidade corporativa: Conceito de
UC, Misséao e Estrutura Organizacional. Assim, com base na investigacdo procedida
nesta pesquisa, as seguintes conclusbes merecem destaque. Inicialmente, pode-se
concluir que, embora, ndo tenha sido encontrado um conceito Unico de UC,
observou-se que ha, no entanto, um consenso sobre o significado e importancia da
cultura de aprendizagem e educacéo corporativa em todos os casos estudados.
Verificou-se que a totalidade das empresas estudadas consideram indispensavel o
desenvolvimento de novas estratégias para o aperfeicoamento técnico e humano
das organizacdes, para atender suas crescentes necessidades de alcancar
padrdes elevados de qualidade e competitividade. Segundo Morim (1998), hoje é
vital ndo s6 aprender, ndo s6 desaprender, mas sobretudo organizar nosso sistema
mental para aprender a aprender. 1sso nos leva a concluir que ha a necessidade de
aprendizado continuo, para que as pessoas possam desenvolver qualificacbes mais
amplas, o que vem orientando as organizacOes para o0 aprendizado, ou seja a
organizagao que aprende orientada para resultados.

Destaca-se que o presente estudo identificou as universidades corporativas
como sistemas educacionais diferenciados, cujo objetivo ¢é desenvolver
conhecimento organizacional para o sucesso dos negdécios. Além disso, ressalta-se
ainda que, conforme a pesquisa revelou, as UCs, necessitam de uma estrutura
organizacional congruente com suas funcfes estratégicas, ou seja, vinculadas a alta
direcdo para desfrutarem a autonomia indispensavel a inovacéo e a necessidade de
crescimento, para atender seus publicos-alvo: funcionérios, clientes, fornecedores,
parceiros e comunidade em geral.

A Missao das UCs foi outro fator analisado nesta pesquisa. Por missdo, em
termos gerais, entende-se a declaracdo da razdo da existéncia de uma organizacao
e aforma com que ela pretende dar continuidade a seu negécio, em direcdo a seus
objetivos. Para Eboli (2004) a missdo da UC consiste em formar e desenvolver os
talentos, promovendo a gestdo do conhecimento em toda sua extensao - geracao,

assimilacao, difusdo e aplicacéo - por meio de um processo de aprendizagem ativa e
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continua, com o objetivo principal de desenvolver e instalar competéncias
empresariais ao sucesso e a continuidade dos negdcios.

A analise da Missdo dos casos estudados nesta pesquisa permite concluir
que, em sua esséncia, as UCs sao criadas para desenvolver e promover as
competéncias organizacionais criticas do negécio, em vez de, apenas, promover
habilidades individuais, ou seja, elas privilegiam a aprendizagem organizacional
global e o fortalecimento da cultura da organizagcdo. Estas afirmativas encontram
respaldo na totalidade dos casos investigados, exemplificados no McDonald, com
seu tipo especial de negdcio, ou ainda, no Banco do Brasil e nos Correios, com suas
preocupacdes com a cultura organizacional de suas instituicoes.

Assim, pode-se afirmar que a constituicdo de uma UC, bem como seus
programas e ac¢des educacionais, resultam da estratégia de negocio da empresa e
de sua concepcdo sobre o significado, para ela, da aprendizagem e educacao
corporativa.

A UC e a Gestdo de Pessoas - O inter-relacionamento da UC com a area de

Gestdo de Pessoas, constitui-se na segunda Categoria de Andlise desta pesquisa.
Na realidade, preparar e qualificar pessoas para o trabalho é funcéo da organizacao,
desde os mais remotos tempos. Nas antigas Corporacbes de Oficios da Idade
Média, a continuidade do sistema sustentava-se na formacdo do aprendiz, que
dependia inteiramente do mestre para aprender e desempenhar seu trabalho. Mais
tarde, na Revolugdo Industrial os grandes empreendimentos produtivos foram
ampliados vertiginosamente através da mecanizacdo e do treinamento de seus
trabalhadores. A corrente de Relacdes Humanas da Teoria Organizacional, a partir
da década dos 30, despertou o interesse no treinamento constante dos operarios em
geral e, em especial, das chefias. Assim, pode-se afirmar que a aprendizagem
corporativa é uma funcao estratégica no universo empresarial.

Nos anos pés-guerra nos Estados Unidos, devido ao intenso desenvolvimento
industrial, muitas empresas organizaram grupos para treinar sistematicamente seus
trabalhadores, visando eficiéncia e produtividade de seus sistemas produtivos.
Surgiam, assim, as primeiras iniciativas de promover o aprendizado corporativo,
dando, os primeiros passos para a constituicdo dos tradicionais setores de
Treinamento e Desenvolvimento. Desde entdo e, cada vez mais, os padrbes de

competéncia e exigéncia profissional dos trabalhadores, em virtude das grandes
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mudancas societarias e da crescente concorréncia do mercado, tem sido um fator
estratégico no mundo corporativo. Neste contexto surgem as primeiras
universidades corporativas.

As universidades corporativas surgem como resposta as necessidades de
eficiéncia e efichcia produtiva das organizacdes, em busca de vantagens
competitivas no mercado. Ciente da importancia estratégica do capital humano, as
organizagfes investem, cada vez mais, na formacdo e qualificacdo de seus
colaboradores, visando alinha-los aos objetivos organizacionais.

No presente estudo, a totalidade dos casos analisados, mostra que as UCs,
em consonancia com uma vasta literatura a respeito, mostra que as UCs exercem
decisiva influéncia na Gestdo de Pessoas nas organizacdes onde estao vinculadas.
Em algumas delas, a UC é “um braco forte” da chamada area de RH. No Banco do
Brasil, por exemplo, a UNIBB é vinculada uma Diretoria, subordinada a Vice-
Presidéncia.

Assim, constata-se que a influéncia das UCs na area da Gestdo de Pessoas
das empresas onde estdo vinculadas € bastante intensa, nas funcdes
tradicionalmente préprias da area de RH, tais como: gestao da qualidade, carreira
profissional, gestdo e avaliacdo de competéncias, cultura e imagem organizacional.
Além disso, conforme mencionado nos Capitulos IV e V, as UCs exercem um papel
decisivo em relacéo as estratégias motivacionais promovidas pela empresa.

Para ilustrar a inter-relacdo das UCs e a Gestdo de Pessoas, algumas relatos
extraidos dos casos estudados no Capitulo IV merecem ser mencionados. Por
exemplo, o McDonald declara seus Quatro Compromissos Institucionais, o que a
empresa entende como seu papel na sociedade, apontando o primeiro deles como
sendo ser o melhor empregador e oferecer uma experiéncia Unica de
desenvolvimento profissional e pessoal a seus colaboradores. Da mesma forma, a
forca da aprendizagem e educacédo corporativa no Banco do representa a crenca da
organizagao na capacitacao dos funcionarios como um fator chave de crescimento e
desenvolvimento institucional, além de reforcar o conceito do Banco como instituicdo
de aprendizagem, inclusive dos seus clientes e as demais pessoas e profissionais
participantes de sua cadeia de relacionamento, como parceiros, fornecedores,

competidores e comunidade em geral.
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Conclui-se, pois, que a Gestdo de Pessoas, no universo corporativo atual,
assumiu estrategicamente um papel de destaque e, tem ampliado significativamente
suas funcbes. De acordo com Gil (2001), assim como inameros outros autores
(DUTRA, 2002); (FLEURY, 2004); (BOOG, 2001) Gestédo de Pessoas é a funcao
gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o
alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais. Para tanto, elas
devem ser tratadas como parceiras, que aplicam no trabalho seus conhecimentos,
habilidades e inteligéncias, constituindo-se no capital intelectual da organizacéao. Por
isto, a Gestdo de Pessoas investe, pesadamente, na formacdo, qualificacdo e
desenvolvimento das pessoas que atuam, interna ou externamente, na organizagao.

Em sintese, pode-se concluir que as UC assumem uma posi¢ao vantajosa no
mundo organizacional, por sua funcdo de promover aprendizagem e educacéo
corporativa para a formagéo e desenvolvimento de seus colaboradores, na certeza
de que esta € uma vantagem competitiva, responsavel pelo sucesso e pela prépria
sobrevivéncia da organizacao. Assim, as UCs representam um papel vital na Gestao
de Pessoas, pois, conforme assinala Davis e Newstron (1992), todas as atividades
organizacionais devem focar o aprendizado em busca de aperfeicoamento continuo,
tendo por base um processo educacional, planejado e estruturado, capaz de
transmitir, além de conteddos tedricos e praticos, valores organizacionais
consistentes e alinhados com o plano estratégico da organizacdo. Conclui-se,
finalmente, que as empresas s6 se desenvolvem na medida em que as pessoas que
as compdem se desenvolverem e vice-versa. As pessoas sdo, cada vez mais, um
diferencial competitivo no mercado e, € através delas que as empresas mudam,
crescem e aumentam seus padrdes de competéncia.

Trajetéria de T&D para UC - Com relacdo a Terceira Categoria de Analise,

que analisa a evolucdo da aprendizagem e educacao corporativa, pode-se concluir
que a iniciativa de constituir uma universidade corporativa surge numa organizacao,
a partir da necessidade de repensar seus tradicionais centros de T&D, de modo a
transformar suas fungdes em um instrumento mais amplo, capaz de agregar valor
aos resultados do negdcio, através de novos processos e novas solucdes, baseados

em novas estratégias de aprendizagem e educacao corporativas que atendam a
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toda a cadeia produtiva: funcionarios, clientes, fornecedores, parceiros e
comunidade em geral.

As universidades corporativas revelaram-se, nas empresas pesquisadas, uma
solucéo efetiva para alinhar conhecimento e potencialidades dos colaboradores com
as estratégias empresariais, através de processos de aprendizagem e educacdo
corporativa. As acdes de T&D, muitas vezes esporadicas, foram substituidas por
estratégias inovadoras e continuas, incluindo a modalidade de ensino a distancia,
com forte estimulo ao auto-desenvolvimento. De acordo com as o relato das
entrevistas, analisadas no Capitulo VI, a evolucdo da aprendizagem e educacao
corporativa consolida-se com a constituicdo da UC, a partir da experiéncia da
empresa em treinamento e desenvolvimento, bem como sua politica de RH,
conforme foi descrito nos casos do Banco do Brasil, Correios, Kraft, Carrefour. Na
Datasul, no entanto, o principal mote da criacdo de sua universidade corporativa,
deveu-se a instituicio de um novo modelo de negdcio da empresa que assim 0
exigia.

A totalidade dos informantes-chave em suas entrevistas, relatadas no
Capitulo VI, enfatizou que todas as atividades educacionais desenvolvidas por suas
respectivas UCs alinham teoria e pratica e, assim, permitem agregar um valor
substantivo ao processo de crescimento e desenvolvimento integral das pessoas,
constituindo-se na “pavimentacdo” do caminho para 0 progresso na carreira
profissional. Destacam-se os casos da UNIBB e da UNICO em seus programas em
niveis de Pés-Graduacao, incluindo, Especializacao, MBA e Mestrado. Confirmando
esta posicao, Gdkian e Silva (2002) afirmam que o alicerce da universidade
corporativa é a Politica de Recursos Humanos que deve estar pautada na gestdo
por competéncias e prever a captacéo, o desenvolvimento e a retencéo de talentos.

Conclui-se assim que a evolucao para UC, em geral, obedece uma trajetéria
natural de desenvolvimento organizacional, podendo, no entanto, atender também
outros interesses da empresa. Em consonancia com a literatura a transformacgao dos
setores tradicionais de T&D em UC é ressaltada por Eboli (2004) numa pesquisa
sobre as experiéncias de universidades corporativas no Brasil, onde conclui que é
inquestionavel a relevancia que as é&reas de treinamento e desenvolvimento

adquiriram nos ultimos dez anos no Brasil, e que, através da migracdo dos centros
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de T&D tradicional para a educacédo corporativa, ganharam foco e forca estratégica,
evidenciando-se como um dos pilares de uma gestdo empresarial bem sucedida.

Exemplo da transformacdo de T&D em UC é visualizado no Banco do Brasil.
Conforme relato no Capitulo VI, a UNIBB foi criada para dar continuidade a evolucao
da politica de educacdo corporativa, ja praticada pelo Banco a quase cinqienta
anos, com a finalidade de desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus
publicos e, ser amplamente reconhecida pela qualidade de seus programas e
percebida pelo funcionarios como um importante espaco de desenvolvimento
pessoal e profissional.

Quanto a problematica da avaliacdo, verificou-se uma breve tendéncia em
direcdo a Gestado por Competéncia e, partir de entéo, estabelecer padrbes e critérios
possiveis de mensuracédo, permitindo, assim, avaliar também os programas e acfes
educacionais das universidades corporativas. Esta tendéncia é bastante visivel no
Banco do Brasil e nos Correios sob a responsabilidade de suas respectivas UCs.
Ressalta-se que, nos casos pesquisados a avaliacdo, de modo geral, foi
considerada positiva, conforme os depoimentos expressos nas entrevistas. Assim,
pode-se concluir que a aprendizagem e educacdo corporativa aumentam a
inteligéncia geral da empresa, na medida em que influenciam a gestdo do
conhecimento através do desenvolvimento das pessoas e, assim, eleva o patamar
de competitividade empresarial.

A pesquisa também demonstrou que outro fator determinante na transicdo do
modelo de Treinamento e Desenvolvimento para Universidade Corporativa, refere-se
ao aumento do grau de envolvimento e comprometimento da alta administracdo com
0s programas promovidos pela UC. Esta afirmativa pode ser explicitada através de
Relatérios, onde a participacdo efetiva de executivos e gestores no processo €
significativa, especialmente, nos programas em niveis de pés-graduacdo, conforme
anteriormente ja mencionado.

Criacdo de UC — Quanto a criacdo de novas UCs, quarta Categoria de

Andlise, em conformidade com a investigacdo procedida neste estudo, pode-se
concluir que para adotar a idéia de criar um UC € necessario que a empresa observe
alguns fatores, tais como, uma a definicdo de uma proposta conceitual congruente

com sua experiéncia em treinamento e desenvolvimento, bem como, sua politica de
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RH. Conforme a pesquisa revelou, a criacdo das UCs nos casos investigados
seguiram este processo e, além disso, acarretaram alteracbes na cultura
organizacional na maioria das empresas. Conclui-se, ainda, que o desenvolvimento
de valores e o conhecimento promovidos pela UC exigem o aperfeicoamento das
relacbes empresa-colaboradores em toda cadeia produtiva, enfatizando a
credibilidade da empresa e sua projecao externa.

A criacdo de uma UC exige um planejamento apurado. Segundo Meister
(1999), um projeto consistente de UC deve, inicialmente, criar uma visdo, formar um
sistema de controle e definir as estratégias para obtencdo de recursos. Os passos
seguintes prevéem a constituicdo da organizacdo, com a definicdo dos produtos,
identificacdo dos interessados, métodos, selecdo de parceiros e, finalmente, a
comunicagéao e a implantagao.

Outro aspecto decisivo na implantacdo de uma UC, diz respeito a
necessidade de estabelecer parcerias com outras instituicdes educacionais. Trata-se
da unido de forcas, com mutuos resultados: tanto para a empresa, quanto para 0s
parceiros. Parcerias com instituicbes de ensino superior, por exemplo, permite elevar
o nivel académico dos programas das UCs, a0 mesmo tempo em que proporcionam
experiéncias praticas na academia. A pesquisa mostrou o intenso uso de parcerias
pelas UCs, a exemplo do Instituto Carrefour e da UNIBB, que estabeleceram
parcerias com a Fundacdo Dom Cabral para o desenvolvimento de programas em
nivel de pds-graduacgéo. A UNICO, da mesma forma, com a UnB, a Universidade do
Hambuarguer com a FAAP, a Kraft com a PUC-Pr e a Universidade da Datasul com a
UFSC.

Assim sendo, pode-se concluir que a iniciativa de instituir uma UC traz
distintos ganhos, internos e externos, a curto, médio e longo prazo, a todos
colaboradores de uma empresa, incluindo seus parceiros.

Por outro lado, o caso da Datasul, conforme relatado nos Capitulos IV e V,
revela um aspecto peculiar no que se refere a criagdo de sua universidade
corporativa. Segundo depoimento de seu executivo, foram a mudanga do modelo de
negocio da empresa e a necessidade de ampliar mercados os fatores determinantes
para a criacdo da UC. Segundo afirmou: “[...] ela teria que sustentar o novo modelo”.

Na realidade, a criacdo da Universidade do Hamburguer guarda semelhancas com a
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da Datasul, pois o0 McDonald também centrou o crescimento e o desenvolvimento do
negaécio na formacdao e qualificacdo de seus colaboradores.

Pode-se concluir, portanto, que sao varias as razoes pelas quais a decisdo de
criar uma UC é implementada, quaisquer que sejam 0s sistemas educacionais a
serem utilizados. Meister (1999) corrobora com esta afirmativa ressaltando: existem
essencialmente quatro motivos que levam a criacdo de uma universidade corporativa
dentro de uma organizacdo: a) desejo de vincular o aprendizado e o
desenvolvimento as principais metas empresariais; b) interesse em criar uma
abordagem sisteméatica ao aprendizado e ao desenvolvimento; c) necessidade de
difundir uma cultura e valores comuns em toda a organizacao; e, d) vontade de
estimular e desenvolver a empregabilidade dos colaboradores.

Estas reflexdes permitem concluir que a criagdo de uma UC responde aos
interesses da organizagdo em formar, aperfeicoar e desenvolver seus
colaboradores, numa cultura de aprendizado continuo, em direcdo a construcdo de
uma organizagcdo inovadora e competitiva, com garantias de crescimento e
estabilidade dos negdcios. Em outras palavras: uma organiza¢do que aprende, isto
€, uma organizacao que dispde de habilidades para criar, adquirir e transferir
conhecimentos, e € capaz de modificar seu comportamento de modo a refletir os
novos conhecimentos e idéias. (GARVIN, 1993).

Com relacédo a influéncia do tamanho da empresa na criacdo de sua UC,
convém ressaltar que esta pesquisa limitou-se a investigar seis casos de empresas
com distintos tamanhos em diferentes areas de atuacdo. Por isto, nado foi
demonstrado evidéncias de que o tamanho da empresa seja um fator importante
para a criacdo de uma UC. Contudo, embora sem especificar um tamanho “ideal”
para a criacdo de uma UC, pode-se concluir que a demanda de estrutura fisica,
recursos e abrangéncia, sugerem que a criagdo de uma UC torna-se viavel apenas

em empresas de porte e, sobretudo, em “seu momento certo” de cria-la.

7.2 Quadro Indicativo de Fatores Organizacionais

Em termos gerais, esta pesquisa orientou-se pela seguinte questdo: “Quais 0s

fatores determinantes na evolugdo da aprendizagem e educacgao corporativa, ou



149

seja, determinante da trajetéria de Treinamento e Desenvolvimento para
Universidade Corporativa?”. Esperava-se propor um Quadro Indicativo de Fatores
Organizacionais, como uma proposta de orientacdo a decisdo de uma organizacao
de constituir sua Universidade Corporativa. Neste sentido, a analise conduziu os
resultados da pesquisa as conclusdes acima apresentadas, cuja sintese é expressa

no Quadro Indicativo de Fatores Organizacionais Determinantes a Criacdo de uma

Universidade Corporativa:

Quadro Indicativo de Fatores Organizacionais
Determinantes para a Criacao da UC

Conceito l

Missao [

Concepgao de UC ]4-;%:
-,

Tecnologia I

Estrutura l
Publico - alvo |

Planejamento |

Comprometimento e
Produtividade

UC e Gestao L
de Pessoas Y

Estratégias Motivacionais |

Cultura e Valores
Organizacionais

Universidade Politicas de RH [

Corporativa

Gestdo por Competéncias |

. Comunicagao e
Relacionamento

Reconceituacao de
T&D

T & D para
uc

Trajetoria de ]

Diretrizes de Educagao
Corporativa

Modelo de Gestdo I

~ Produtos
e Programas

Criagdo da UC ]4

Ambiente Corporativo |
de UCs

Ambiente Interno
Organizacional

Recursos e Retorno |
de Investimentos

~ Convénios
e Parcerias

Quadro elaborado por Korine Caon, 2007.

Observa-se que o Quadro esta estruturado a partir de um conjunto de quatro
blocos tematicos, definidos a partir das Categorias de Analise que orientaram esta
pesquisa: Concepcao de UC; UC e Gestao de Pessoas; Trajetoria de T&D para UC;

Criacédo de UC. Cada um dos blocos tematicos aponta para seus respectivos fatores
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organizacionais, em conformidade com os resultados da investigacdo procedidos na
analise e conclusbes desta pesquisa.

No primeiro Bloco, Concepcéao de UC, o quadro indica que a decisao de uma
empresa para constituir sua UC deve responder as seguintes questdes: O que é? O
que significa uma UC para esta empresa? Com que Missao? Estrutura? Qual a
abrangéncia? Assim, os fatores organizacionais decorrentes sao: Conceito de UC;
Misséo; Tecnologia e Estrutura; Publico-alvo; Planejamento.

No Bloco, UC e Gestdo de Pessoas, os fatores organizacionais envolvidos
sdo: Comprometimento e Produtividade, Estratégias Motivacionais, Cultura e Valores
Organizacionais, Politicas de RH, Gestdo por Competéncias, Comunicacdo e
Relacionamento com os colaboradores. Assim, a decisdo da empresa podera
orientar-se respondendo questfes, tais como: qual o nivel de comprometimento e
produtividade de nosso pessoal? Quais sdo nossas estratégias motivacionais?
Politicas de RH? Comunicacdo e Relacionamento? Quais sdo nossos valores? Qual
a nossa concepcao sobre a Gestao por Competéncias?

Com relacdo a Trajetoria para UC, o terceiro Bloco sugere que, inicialmente, a
empresa deve orientar sua deciséo, “reconceituando” T&D, em fungdo de metas e
estratégias (novo modelo de negocio, ampliagdo, mudancas) e, conseqiientemente a
definicao de diretrizes estratégicas para a educacao corporativa voltadas ao proprio
negécio, bem como, opcdo por um modelo de gestdo para a UC, voltadas para a
estratégia do negécio, e a seguir, devera proceder uma analise detalhada sobre
suas novas Competéncias Criticas. Por ultimo, a escolha do modelo pedagdgico a
ser adotado na UC, incluindo a definicdo de tecnologias instrucionais adequadas ao
contexto atual, bem como a previsédo de programas e a¢cdes a serem implementadas.
Assim, os fatores organizacionais deste Bloco sao: Reconceituagcdo de T&D;
Diretrizes Estratégicas de Educacdo Corporativa; Modelo de Gestdo da UC,
Produtos.

O quarto Bloco Tematico deste Quadro Indicativo refere-se a Criagdo de uma
nova UC, ou seja, indica alguns parametros para a decisdo. Quais as razdes que
sustentam esta decisdo? Qual o cenério corporativo, em termos de UCs? Quais as
tendéncias? Perspectivas? Que parcerias podem ser estabelecidas? Disponibilidades de

Recursos? Assim, os fatores organizacionais predominantes sao: Ambiente
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corporativo de UCs; Ambiente Interno Organizacional; Recursos e Retorno de

Investimentos; Convénios e Parcerias.

7.3 Recomendacodes

A elaboracdo de uma Tese € um processo que exige distintos e importantes
passos: escolha do Tema e a aceitacdo de um Orientador, projeto, realizacdo da
pesquisa, elaboracdo do documento final e defesa. Resta, portanto, pautando-se
nesta trajetéria, em funcdo de experiéncias acumuladas, oferecer algumas
sugestdes para a continuidade de estudos nesta area do conhecimento. Entre elas,
destacam-se as seguintes:

e O uso cada vez mais intenso da tecnologia e do ensino a distancia no
contexto educacional sugere a perspectiva de E a D no processo de
aprendizagem e educacédo corporativa desenvolvidos pelas UCs.

e A decisdo de utilizar a modalidade a distancia, deve ser congruente com o
tipo de negdcio, bem como com a cultura organizacional da empresa.

e Devido a criticas em relacdo a denominac¢do universidade sugere-se que
novas instituicbes consideram a expressdo aprendizagem e educacéo
corporativa para denominar 0 novo organismo.

e As tendéncias de novas instituicbes poderiam obedecer distintas
categorizacdes, de acordo com suas finalidades. Por exemplo, Universidade
Tecnoldgica para empresas de tecnologias avancadas, como Universidade do
Comeércio, para aquelas relacionadas com esta atividade de, assim por diante.

e Considerando a importancia que as UCs tém assumido no contexto
corporativo contemporaneo, sugere-se o estimulo e a realizacéo de estudos e
pesquisas sobra o comportamento e o funcionamento dessas instituicdes.

e A experiéncia tem demonstrado a eficacia e efetividade dos convénios e
parcerias realizados entre as UCs e outras instituicdes de ensino. Assim,
sugere-se a ampliagdo desses acordos, com beneficios mutuos e ganhos
para a sociedade em geral.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Universidade Federal de Santa Catarina
Centro Tecnolégico
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producéo
Projeto de Tese: Fatores Determinantes na Evolucédo da Aprendizagem e
Educacéao Corporativa: De T&D para UC

Roteiro de Entrevista

| PARTE - Apresentacao do Pesquisador e dos Objetivos da Pesquisa

e Apresentacdo do pesquisador

e Objetivo da pesquisa: objetivo geral — Identificar e analisar experiéncias

organizacionais sobre a qualificacdo e formacdo do capital humano nas
organizagOes visando identificar fatores significativos na transformagcao dos
tradicionais setores de Treinamento e Desenvolvimento para as atuais
Universidades Corporativas. Especificos - (a) Analisar o processo de
transformacdo das respectivas organizacbes estudadas, identificando suas
caracteristicas comuns e diferenciadas; b) Descrever os principais aspectos do
pensamento organizacional no que se refere a Educagdo corporativa
identificando fatores comuns e diferenciados entre elas; c) Analisar a trajetéria de
transformacéo dos setores de T&D em UC das respectivas empresas; d) Propor
um Quadro Indicativo de Fatores Organizacionais essenciais a criacdo de uma
UC a patrtir do setor de T&D.

e Informacdes sobre a forma de como a entrevista sera conduzida; o material
de apoio a ser utilizado durante a entrevista e a estimativa de tempo
previsto.

e Indagacao sobre a autorizag&o, ou nao, do nome do entrevistado na tese.
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Il PARTE - A conducao da entrevista

A entrevista sera realizada com o informante-chave, explorando cinco
grandes eixos a saber, respectivamente: 1) Visdo Geral de Universidade
Corporativa, 3) Descricdo da Universidade Corporativa 3) A trajetéria de T&D
para UC; 4) Gestdao de Pessoas; 5) Criacdo de Novas Universidades
Corporativas. O propésito é conhecer, a partir do informante-chave, cada um
desses eixos. Serd solicitado ao informante-chave para que discorra sobre o

conjunto de questionamentos:

1 SUA VISAO DE UNIVERSIDADE CORPORATIVA

O que é uma UC? Qual sua missdo? Objetivos? Estrutura basica?

Por que criar uma UC? Quem? Que tipo de organizacdo?

Como ela se diferencia dos sistemas tradicionais de T & D?

O que uma UC tem que os demais sistemas nao tem?

Que tipo tamanho de organizacéo pode constituir sua UC?

Como ela pode ser avaliada? Custo- Beneficios? Concorrentes?
Responsabilidade Social?

e Quem participa das UC? (docentes,discentes, coordenadores,comunidade)

2 COMO VOCE DESCREVE A SUA UC

Objetivos? Estrutura? Tamanho? Abrangéncia?

Como ela se difere do antigo sistema de T&D?

Qual a vinculagéo hierarquica? Qual a vinculacdo com o RH?

Como funciona? Como surgem os programas? Como mudam?

Quais sdo seus principais Programas? Como vocé os avalia?

Como ela € avaliada? Resultados? Custo-Beneficio? Competitividade?
Sociedade em geral? Fornecedores?...

Como ela é avaliada em relagdo ao proprio negoécio?

e Que tipo de Convenio dispdes com outras instituicdes?Parcerias ? Quais?

3 QUANTO A TRAJETORIA DE T&D para UC.
e Como surgiu, origem, historia, evolucao, perspectivas...
e Quais foram os fatores determinantes da deciséo de criar a UC?
e Como foi a transformagéo de T&D para UC?
e Problemas e dificuldades encontradas nesta trajetdria. Como foram
resolvidos? Resisténcia a mudancas?

4 QUANTO AO DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
¢ Quais as implicagdes mais significativas em relacéo as pessoas, com a
mudanca de paradigma (T&D/UC)? Motivacdo? Produtividade? Estabilidade?
Cooperagao? Crescimento pessoal? Conflitos?
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E em relacdo a empresa, como um todo? Quais as implicagbes? Cultura
Organizacional (principios e valores)? Criatividade e Inovacao? Criagdo do
Conhecimento? Imagem interna e externa? E expanséao? Gestao
Estratégica?

Que tipo de “certificacao” ela oferece a seus participantes?

5 QUANTO A CRIACAO DE NOVAS UC

Que razdes sustentam a decisdo de uma empresa para criar uma UC?
Quais os principais fatores organizacionais essenciais a criagdo de uma
ucC?

Quiais as fases do processo de criacdo de uma UC?Qual o grau de
complexidade/dificuldade em cada uma dessas fases?

Vocé diria que a UC ¢é apenas um “modismo” ho mundo corporativo? Ou &
uma instituicdo que venho para ficar?

Quais sao as tendéncias? Perspectivas? O futuro da UC?

Que conselhos vocé daria a uma organizacéo que pretende criar uma UC?

Em cada eixo, o entrevistador fara uso de termos como: Por Que? Como?

Quando? Onde? O que o Sr. quer dizer quando... Em que circunstancia... Dé um

exemplo... Como se justifica... Mais alguma coisa...

Obrigado pelas informacgdes prestadas!

Korine Dekker De Caon (doutorando)

(e-mail: korinecaon@terra.com.br)
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