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Resumo

O objetivo desta pesquisa ¢ a investigagdo sobre como as organizagdes de um modo geral tém
empreendido esforg¢os para o desenvolvimento de seus colaboradores. Os desafios impostos as
organizagdes requerem acdes que visam a qualificacdo e a formacao reflexiva dos agentes
envolvidos com o sucesso das mesmas. Neste contexto, as universidades corporativas surgem
como uma possibilidade de facilitar o aprendizado organizacional. No pais, dezenas de
organizagdes, empresariais ou ndo, constituiram formas de universidades corporativas,
algumas com reconhecido sucesso e outras, que se esforcam para obterem resultados. Neste,
confrontamos algumas das teorias mais citadas neste campo de estudo e, com uma visdo de
complementacdo integrar, pontos convergentes de autores reconhecidamente ligados ao
processo de defini¢do estratégica, praticas e politicas de desenvolvimento e universidades
corporativas. O resultado, ainda insipiente se relacionado ao amplo referencial teodrico
existente, d4 mostras de que o desenvolvimento de competéncias através de instrumentos e
mecanismos cuidadosamente formatados para isso, pode-se constituir em uma importante
vantagem competitiva. Ao final, hd a conclusdo de que o desenvolvimento orientado das
pessoas nas organizacdes nao deve ser negligenciado e que, estudiosos definiram um formato
capaz de assegurar que o contetido dos programas esteja de fato influenciando e influenciado
pelas decisdes estratégicas da organizagao.
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A CONTRIBUICAO DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS PARA O
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS NAS ORGANIZACOES

Introducio

As estruturas e formas de desenvolver as pessoas nas organizacdes estd sendo
questionada com relacdo a sua eficacia ha alguns anos. Alguns autores como Prahalad (1990),
Senge (1990), Eboli (1999) e Meiter (1999) retrataram esta situagdo em seus escritos. No
entanto, como ¢ de se esperar, as mais diversas teorias tém formatos proprios ¢ a aplicagdo de

um formato de qualquer autor pode ser completado € melhorado com a contribuicao de outros.

O objetivo do presente trabalho ¢ o desenvolvimento de um formato convergente entre
os autores que discutem predominantemente formato, como Eboli (1999) e Meiter (1999) e,
0s autores que se preocupam mais com o conteudo a ser disseminado nos programas de

treinamento como Prahalad (1990) e Senge (1990).

Para isso a proposta deste € pesquisar se a universidade corporativa pode ser uma
possibilidade que proporcione contetido e formato de maneira integrada, visando a otimizacao
dos programas e a eliminag¢do do desperdicio de recursos.

Viérios programas de treinamento que tém sido desenvolvidos em empresas estdo
desconexos dos objetivos estratégicos centrais e, em func¢ao disso se tornam muito mais

despesas do que possibilidades concretas de ganhos.

Estaremos tratando neste a importancia que hd na integracdo entre objetivos

estratégicos e programas de desenvolvimento estarem alinhados.

Referencial Tedrico

O ambiente de negocios e os formatos predominantes no desenvolvimento de pessoas

Atualmente centenas de pesquisadores no mundo todo, como Meister, Senge e Eboli

buscam conhecer profundamente o ambiente de negdcios e as suas conseqiiéncias para as
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organizagdes. Em grande parte destas pesquisas a competitividade ¢ focada como uma das
principais ameacas a sobrevivéncia das organizacdes. Como entdo as empresas deverao se
comportar uma vez, que se faz desnecessdria a afirmacdo de que a competitividade so tende a
aumentar? Que ferramentas os teoricos da administracdo tém sugerido como reagdes a altura

dos desafios impostos?

Tornar a empresa preparada para o ambiente atual é tema de varios estudos. Em
muitos no entanto, as pessoas da organizacdo ganham diferenciada importancia. Quando
Prahalad e Hamel (1990) pesquisaram a competéncia como uma poderosa forma de as
empresas se tornarem mais competitivas, focaram o desenvolvimento das pessoas — como

uma maneira indispensavel para a criagdo, cultivo e aplicacdo das competéncias essenciais.

No artigo The Core Competence of The Corporation, de 1990 os autores expressam
por varias vezes a importancia da educagao ou do desenvolvimento. Competéncia essencial ¢
comunica¢do, envolvimento e um profundo comprometimento em trabalhar através das
fronteiras organizacionais. Envolve muitos niveis de pessoas e de todas as fungdes. As
competéncias se desenvolvem a medida que sdo aplicadas e compartilhadas. Mas as
competéncias mesmo assim precisam ser alimentadas e protegidas; o conhecimento se
desvanece se nao for usado. As competéncias sdo o aglutinador que liga negocios existentes

entre si. Elas s3o também o motor para o desenvolvimento de novos negocios.

Como se nao bastasse, Prahalad e Hamel (1990) comparam a atengdo da alta geréncia
destinada ao processo de desenvolvimento e a outros voltados para a gestdo no curto prazo.
Nos achamos irdnico que a alta geréncia devote tanta atencdo ao processo de orcamentacao de
capital, e, entretanto, tipicamente nao tenha nenhum mecanismo comparavel para alocar as

habilidades humanas que dao corpo as competéncias essenciais.

No mesmo ano, outro pesquisador, Peter Senge (1990), relaciona o sucesso das
organizagoes a capacidade de aprendizado das mesmas, através de um sistema composto por
cinco disciplinas. O autor, foca igualmente a questdo da competitividade. A fonte basica de
toda vantagem competitiva esta na capacidade relativa da empresa de aprender mais rapido do

que seus concorrentes. E enaltece a qualidade deste aprendizado. Se nossos ativos humanos
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forem cada vez mais a chave para a competitividade global, entdo ndo existe area de maior

alavancagem do que o desenvolvimento de pessoas através da educacao de alta qualidade.

Porter (1996), conceituando eficiéncia operacional, enfatiza a criagdo de vantagens
competitivas através da inovagdo e criatividade — frutos de um processo de desenvolvimento
bem estruturado. Eficiéncia operacional significa realizar atividades similares melhor que os
rivais. Diferentemente, posicionamento estratégico (ou estratégia) significa desenvolver
atividades diferentes dos rivais, ou ainda, realizar atividades similares de maneiras diferentes:
uma empresa SO consegue superar seus competidores se puder estabelecer e manter um
conjunto de atividades distinto de seus competidores que entregue maior valor para seus

clientes ou crie um valor comparavel a um custo mais baixo, ou ambos.

Dutra (2002), mais recentemente também enaltece a importancia de programas de
desenvolvimento nas empresas. A criagdo de uma cultura de aprendizagem nas organizagoes ¢

fundamental para dar respostas a um ambiente exigente, complexo e dindmico.

Enfim, segundo Maria Tereza Fleury (apud Eboli, 1990) em vérias pesquisas a
importancia a ser dada ao processo de desenvolvimento das pessoas ligadas a organizagdo
ganha relevo, mas o objeto dos estudos passa a ser a forma, a qualidade e os aspectos
relevantes para esse processo, que ja foi causa e ainda sera de muito desperdicio de recursos e

tempo.

O resultado desse processo sdo: processos de educagdo desvinculados dos propositos
estratégicos das organizagdes, programas sob medida, que na verdade sdo programas de
prateleiras topicamente remodelados para necessidades igualmente superficiais, em fun¢ao de

um processo de diagndstico miope.

Neste contexto em que a duvida sobre a necessidade de se desenvolver as pessoas
desaparece, mas a de como proceder ganha vulto, modalidades, ferramentas e formas de
ensino organizacional passam a ser discutidas. César Souza (Eboli, 1990) expressa que
verdadeiras fortunas tém sido gastas, mas a maioria dos programas de T&D continuam
desvinculados das verdadeiras necessidades estratégicas e da solucdo de problemas que

afligem as empresas. E continua: os programas de Educacdo Corporativa devem enfatizar
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mais o como pensar do que o como fazer; mais o virtual do que o real; mais o
empresariamento do que o gerenciamento; mais o futuro que o que ja ¢ historia; mais a agao

que o planejamento.

Senge (1990) também percebe a distidncia entre o aprendizado proposto ¢ o oferecido
por grande parte das empresas, e a real necessidade de informagdes para fazer frente a
competitividade. Como exemplo cita as “visdes” que sdo projetadas por diversas empresas em
quadros e impressos, sem a efetiva ado¢do no comportamento e agdes. A visdo sem O
pensamento sistémico acaba projetando lindos quadros do futuro, sem uma compreensdo

profunda das forgas que precisam ser dominadas para que possamos andar daqui para 1.

Enfim, muitas das organizacdes ainda ndo definiram bem a forma e o conteudo a ser
aplicado no processo de formacao de seus agentes, que sdo os influenciadores do sucesso ou

ndo das mesmas.

A empresa como questio central dos programas de desenvolvimento: uma nova

proposta

Como j4 descrito, com a percep¢do do aumento da competitividade e da faléncia de
grande parte dos programas atuais de treinamento, novas formas de desenvolvimento foram
pensadas, por autores como Meister, Senge e Eboli. Em algumas das modalidades propostas,
os tedricos preconizaram a adog¢do da empresa como um importante recurso metodologico.
Essas teorias, que tratam do processo de aprendizado organizacional focaram o
desenvolvimento de programas tendo como situagdes de estudo questdes da propria empresa,

ou de facil transposi¢ao para a empresa onde seriam empregadas.

Ainda neste contexto e na aten¢do dada aos curriculos dos mais diversos programas de
treinamento, Eboli (1999) contribui com a seguinte analise. A troca de paradigma na gestdo
de empresas, a passagem da Administragdo Taylorista/Fordista para a Gestao Flexivel gerou
forte impacto no comportamento das organizagdes. Estruturas verticalizadas e altamente
centralizadas cedem espaco para estruturas horizontalizadas e amplamente descentralizadas.
O resultado ¢ um novo ambiente empresarial caracterizado por profundas e freqiientes

mudangas, e necessidade de agilidade de resposta, para garantir a sobrevivéncia da
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organizagdo. Tudo isto impacta fortemente o perfil de gestores e colaboradores esperados
pelas empresas nas proximas décadas, e exige-se cada vez mais das pessoas uma postura
voltado ao autodesenvolvimento e a aprendizagem continua. Para desenvolver este novo perfil
¢ preciso que as empresas implantem Sistemas Educacionais que privilegiem o
desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades e ndo apenas o conhecimento técnico e
instrumental. Percebe-se nesta ultima frase uma outra importante contribui¢ao ao processo de
desenvolvimento que ¢ a ampliacdo do foco dos programas anteriormente concentrados nas
técnicas e no instrumental. A aten¢do ao comportamento das pessoas ganha importancia, uma
vez que se percebeu que o simples dominio da informagdo nao assegura a aplicacdo pratica

(Souza apud Eboli, 1999).

Senge (1990) discorre sobre o desafio de se desenvolver as pessoas neste novo
formato, fazendo um contraponto com as formas tradicionalmente adotadas. Senge classifica
o desenvolvimento das habilidades de aprendizagem coletiva e individual como desafiadoras:
A solucdo “proposta” era ameacadora: o compromisso fundamental com o desenvolvimento
de uma série de sofisticadas habilidades de aprendizagem individuais e coletivas que, em
grande parte, estavam quase ausentes nas organizacdes tradicionais. Destacando os novos
comportamentos que devem ser observados nos desenvolvimentos de programas mais

eficazes.

César Souza (apud Eboli,1999) contribui na avaliagio do formato tradicional de
treinamento, fazendo um paralelo com “formulas modificadas™ que passaram a ser adotadas.
Nao se trata simplesmente de aperfeicoar o modelo ja existente com novos ingredientes
superficiais ou adicionando palestras sobre temas da moda. Trata-se de repensar a propria
natureza da Educacdo Corporativa para que seus programas reflitam um processo de
aprendizagem que se projete para além da sala de aula, integrando técnicas e pensamento,

intui¢ado e intelecto, ciéncia e bom senso.

Dutra (2002), contribui evidenciando o carater unico de cada processo de formacgao.
Outra preocupacao ¢ com a efetividade dos programas considerados padrao, uma vez que em
cada uma das organizagdes que por si sO ja sdo Unicas, pessoas igualmente diferentes,
integrariam turmas supostamente homogéneas ou com caracteristicas muito parecidas com

turmas anteriormente formadas. Resultando em wuma pratica que desconsiderava as
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caracteristicas individuais dos alunos. As agoes de desenvolvimento devem ser definidas com
base nas necessidades de cada pessoa em particular € na premissa de ajudar a pessoa a

mobilizar seus pontos fortes para desenvolver-se.

A Universidade Corporativa como um modelo capaz de integrar a competitividade,

novos recursos didaticos e a formacgao de competéncias.

Termo da moda, a expressdo Universidade Corporativa tem sido utilizada para a
designacdo do antigo departamento de T&D e também para iniciativas de construgdao de
mecanismos capazes de incentivar e possibilitar o aprendizado coletivo em organizacdes. A
grande questdo ¢ a banalizagdo com que empresas, consultorias e demais organizacdes tém

utilizado o termo. (Eboli, 1999)

Percebendo a imposi¢do ambiental, Eboli (1999) cita que: as profundas
transformagdes por que passa o cendrio empresarial t€ém evidenciado a importancia de as
organizagdes aprenderem como fazer a gestdo do conhecimento, tornando-se este um fator

crucial e diferenciador para o sucesso.

Segundo Meister (1999), muito embora a palavra universidade nos leve a pensar em
um campus fisico, um corpo docente estavel, a versao corporativa ¢ diferente e inovadora. Na
verdade, muitas das universidades corporativas nao dispdoem de uma sede fisica que as
distinga das outras. Elas representam um processo no qual funciondrios de todos os niveis
estdo envolvidos em um aprendizado continuo e permanente para melhorar seu desempenho
no trabalho. As universidades corporativas sdo mais do que “departamentos de treinamento
revestidos de um novo nome”; elas representam um esfor¢co notavel para desenvolver, em
funciondrios de todos os niveis, as qualificacdes, o conhecimento e as competéncias

necessarios ao trabalho atual e futuro.

Um namero crescente de empresas comegou a perceber a necessidade de transferir o
foco de seus esforgos de treinamento e educacdo corporativa de eventos inicos em uma sala
de aula, cujo objetivo ¢ desenvolver qualificagdes isoladas, para a criagdo de uma cultura de

aprendizagem continua, em que os funciondrios aprendem uns com os outros e compartilham
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inovagoes e melhores praticas com o objetivo de solucionar problemas empresariais. (Dutra,

2002)

A Universidade Corporativa centraliza as solu¢des de aprendizado para cada “familia”
de cargos e funcdes dentro da organizagdo, utilizando o treinamento como instrumento de
massa critica, reduzindo custos pela escala de contratacao, definindo padrdes para atuacao dos

consultores externos, etc.

Em raciocinio semelhante, Senge (1999) descreve caracteristicas das empresas que
buscam o aprendizado As organizagdes que aprendem se utilizam do pensamento sistémico,
dos modelos mentais, do dominio pessoal, da visdo compartilhada e da aprendizagem em
equipe como elementos inevitdveis do desenvolvimento. Entendo por “disciplina” um corpo
de teoria e técnica, as quais devem ser estudadas e dominadas para serem colocadas em
pratica. Uma disciplina ¢ um caminho de desenvolvimento para a aquisi¢ao de determinadas

habilidades ou competéncias.

Senge (1999) realiza uma auto-critica revelando que em seu trabalho ndo hé inovagao.
A idéia de que as organizagdes podem se beneficiar de disciplinas ndo € inteiramente nova.
Afinal, disciplinas gerenciais como contabilidade existem hd muito tempo. Mas as cinco
disciplinas diferem das disciplinas gerenciais mais familiares na medida em que sdo
disciplinas “pessoais”. Cada uma tem a ver com nossa forma de pensar, com o que realmente
queremos, € como interagimos e aprendemos uns com os outros. Nesse sentido, assemelham-

se mais as disciplinas artisticas do que as disciplinas gerenciais tradicionais.

Dutra (2002), aprofundando a questdo do aprendizado em si, ressalta a importancia do
desenvolvimento das pessoas. As empresas, em sua maior parte, exigem das pessoas
unicamente o esforgo; ao fazé-lo orientam-se para o curto prazo. Por outro lado, as empresas
que estimulam as pessoas para o desenvolvimento estdo orientadas para o médio e longo
prazo. No momento em que vivemos, o desenvolvimento ¢ a dimensdo mais importante do
desempenho e deve receber atengao diferenciada.

Senge (1999), preconiza que a aprendizagem se tornard mais importante do que o
controle. E insiste que para isso ¢ preciso alimentar a visdo pessoal e construir visdes

genuinamente compartilhadas; o trabalho com uma diversidade de “modelos mentais” e com
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os conflitos que inevitavelmente surgem deles, e a compreensdao das causas sist€émicas

subjacentes a questdes complexas e altamente interdependentes.

A educagdo corporativa voltada para a constru¢do de competéncias essenciais e capaz
de buscar a reflexdo em cada um dos individuos ¢ passiva de evolugdo. Senge (1999) a
comprara com o pensamento de melhoria continua dos processos de qualidade: A filosofia da
melhoria continua de “processos fisicos” como montagem e distribui¢do de produtos podia ser
prontamente estendida ao desenvolvimento continuo do conhecimento sobre os sistemas
sociais. E continua: Nenhuma mudanga organizacional significativa pode ser realizada sem

que se efetuem profundas mudancas nas formas de pensar e interagir das pessoas.

No entanto para que o modelo de Universidade Corporativa possa realmente
transformar as organizagdes e torna-las aptas ao desenvolvimento de competéncias, a visao
sist€émica tdo bem apresentada por Senge ganha fundamental importancia. Segundo o autor, o
pensamento sistémico torna compreensivel o aspecto mais sutil da organizacdo que aprende —
a nova forma pela qual os individuos se percebem e ao seu mundo. No coragdo da
organizac¢do que aprende encontra-se uma mudanga de mentalidade — em vez de nos vermos
como algo separado do mundo; no lugar de considerar os problemas como causados por algo
ou alguém “l4 fora”, enxergamos como nossas proprias agdes criam os problemas pelos quais
passamos. Uma organizagdo que aprende ¢ um lugar onde as pessoas descobrem

continuamente como criam sua realidade.

No documento Xerox 2000 — Lideranca Através da Qualidade, se percebe a
preocupacgdo com o desenvolvimento de competéncias gerenciais essenciais: Os empregados
tém como principal responsabilidade o aprendizado continuo e a aquisi¢do da competéncia
necessaria aprendendo na pratica, uns com os outros, ou por meio de instrucdo formal. A
principal funcdo dos gerentes ¢ o desenvolvimento dos seus empregados. Os gerentes
proporcionam um ambiente que reflete os valores e processos de uma organizagdo de

aprendizado.

Dutra (2002) salienta que a competéncia entregue pode ser caracterizada como
agregacdo de valor ao patrimdnio de conhecimentos da organizagdo. Cabe destacar o

entendimento de agrega¢do de valor como algo que a pessoa entrega para a organizagdo de
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forma efetiva, ou seja, que fica mesmo quando a pessoa sai da organizagdo. Assim sendo, a
agregacao de valor ndo ¢ atingir uma meta de faturamento ou de produgdo, mas sim a
melhoria de um processo ou a introdu¢do de uma nova tecnologia. As entregas esperadas das
pessoas que asseguram a continuidade e o crescimento da empresa, ou negocio, sdo chamadas
de competéncias essenciais. As expectativas de ambas as partes podem ficar mais claras e
transparentes, onde a forma de atender essas expectativas pode ocorrer de modo flexivel e
confidvel, onde as pessoas podem se expressar através de seu trabalho e criar novas
possibilidades, e onde a empresa pode criar um ambiente profissional mais dindmico e capaz

de otimizar o uso das competéncias existentes nas pessoas.

No futuro as formas tradicionais de gestdo de pessoas ndo terdo mais espago. A

competéncia passa a ser o novo valor de troca entre empresa e colaboradores. Dutra (2002).

Além dos aspectos descritos acima, Castro (apud Eboli, 1999) refor¢a a importancia
das Universidades Corporativas. O poder da influéncia de uma boa geréncia dentro da
empresa, abordando a importancia do feedback positivo, de ouvir mais e melhor uns aos
outros, a transmissdo de confianga a todos da equipe, a delegacdo de poderes, a auto-

avaliagcdo, entre outros itens.E um excelente instrumento de aprendizagem pessoal e em

grupo.

Ulrich tangencia o modelo de Universidade Corporativa, quando trata da formagao de
competéncias. Formar competéncias deriva do aprimoramento das qualificacdes e
conhecimento dos profissionais de RH existentes mediante treinamento e desenvolvimento. A
melhoria de qualificagdo pode ocorrer mediante treinamento formal, atribui¢des de cargos,
mobilidade de carreira, designacdes para forcas-tarefas ou outras formas de desenvolvimento.
Uma série de empresas tem investido no desenvolvimento de seus profissionais de RH para

formar sua base de talentos de RH.
Conclusao
O presente trabalho longe de discutir mecanismos e ou formatos das Universidades

Corporativas, buscou relacionar diversas teorias sobre o desenvolvimento das pessoas e, por

conseqiiéncia das organizagdes evidenciando a importancia do tema educacdo corporativa ou
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empresa de aprendizado, tantas vezes percebidos como mero resultado de uma moda

passageira.

Desenvolver pessoas, como vimos no inicio do trabalho ¢ um dos maiores desafios do
presente momento. Quando discutimos flexibilidade, capacidade de respostas ageis e
constantes, estamos tratando do comportamento das pessoas, que ¢ desenvolvido. Mas, como
a experiéncia tem evidenciado, o processo de aprendizado organizacional ndo ¢ de todo bem
sucedido. Deve-se discutir formas e conteido exaustivamente, descobrindo novas

possibilidades, mais eficazes, mais prazerosas € menos onerosas.

Elencar a visao de diversos autores ¢ a relagdo das mesmas com o conceito de
competéncia empresarial foi outro objetivo do presente trabalho. Que é a competéncia
essencial que facilita a sobrevivéncia das organizagdes, ja se sabe. Mas, a partir da mesma,

buscou-se repensar as formas de convergi-las e fazé-las se perpetuarem sistematicamente.

O principal aspecto que nos salta aos olhos ¢ o da importancia da visdo sistémica,
facilitadora do processo de aprendizado preconizado por Senge (1990), ou, garantidora de um
conteudo efetivo na arquitetura de aprendizado defendida por Meister e Eboli (1999). As
informagdes do aprendizado, ndo podem estar soltas, desconexas. Deve-se integra-las ao

ambiente, as pessoas e as necessidades.

Dutra (2002) , Ulrich (2002) , Porter (1996) e os demais autores aqui citados
contribuiram no sentido de demonstrarem claramente a importincia de pessoas desenvolvidas
e motivadas a aprender nas organizagdes e de estruturas que permitam e se possivel
provoquem esse aprendizado. Nao mais ha espaco para a negligéncia a estes fatores. Quanto
maior o numero de pessoas informadas, comprometidas e orientadas, tanto maior sera a

possibilidade de éxito.
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