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RESUMO

Os novos paradigmas da era do conhecimento se transformam cada vez mais
rapidamente e exigem como contrapartida novos processos de formagdo do
profissional do conhecimento em um processo de qualificagdo diferenciada.
Nesse novo cenario, os chamados Departamentos de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) das organizagdes estdo sendo substituidos por uma
ferramenta estratégica, no ambito da Educagdo Corporativa, que sdo as
Universidades Corporativas. Elas representam uma iniciativa que ndo pode
mais ser ignorada pela sociedade e que revela nas entrelinhas uma crise
estrutural da universidade, tolhida por um imobilismo que caracteriza o
ambiente académico e pela formagéo tedrica a que submete 0s egressos de
seus cursos, langando-os sem preparo no mercado de trabalho. Observa-se
que se aprofunda cada vez mais o abismo entre o profissional que a academia
forma e o profissional desejado pelo mercado de trabalho. Este fato faz com
que muitas empresas tenham em seu planejamento em médio prazo, a
implantagdo de universidades corporativas, como forma de atender esta
necessidade. Assim configura-se um momento de reflexdo que permita sua
criacdo com o necessario verniz académico que evite que a tecnocracia venha
a prevalescer.

PALAVRAS CHAVE: Universidade Corporativa. Formacdo permanente e
continuada. E-learning.



Introducao

A observacéo da agenda de congressos e reuniées de 6rgaos que
representam os interesses corporativos permite concluir que o tema da
educacgdo continuada e permanente é colocado como novo paradigma para o
profissional e para as organizagdes. Apesar do crescimento do interesse pelo
tema, ndo se observa na Instituicdo de Ensino Superior a efetivagédo de
iniciativas que atendam esta necessidade. Ignora-se um movimento social de
impacto em sua prépria sobrevivéncia futura, independente do fato que elas
representam um complemento de formacao. Este imobilismo pode transformar
essa perspectiva. Consequentemente se observa uma movimentagcao nos
setores de T&d das empresas, o surgimento de setores de formagéo
configurados como “universidades corporativas”. Um olhar mais profundo
revela que o tratamento do tema ainda estd mais para o0 modismo corporativo
do que para a efetivagao de planos consistentes que permitam a sua efetivagao
e reestruturacdo do papel dos setores de pessoal, nas organiza¢gdes modernas,
incluindo fungbes que avaliem e valorizem o capital intelectual de seus
colaboradores, passando a considera-lo como ativo intangivel de elevado valor.
Esta € uma perspectiva sempre colocada em foco, quando se trata do tema
organizacao aprendente [1]. A universidade corporativa é considerada como
uma das formas de aquisi¢ao de conhecimento e sua disseminag¢ao no interior
da organizacao de forma extensiva, o que é um dos pressupostos para a
transformacao da cultura organizacional. A abordagem da contratacao de
pessoal centra-se, ainda, na figura do profissional formado pelo mercado
académico. Os 6rgaos de classe ainda mantém diferencas a serem superadas
contra a educacao tecnoldgica e as amplas possibilidades da educacgao
sequencial em nivel superior. Estratégias para caca de talentos dentro da
prépria empresa e a qualificacdo permanente de recursos humanos, ainda
representam iniciativas pontuais e exigem uma sensibilidade para desenvolver
uma busca estratégica [1] voltada para a contratacdo de profissionais que
venham a atuar no sentido do aumento da competitividade organizacional. As
freqlientes mudangas no mercado de trabalho contemporaneo exigem que o
profissional constantemente acople novos conhecimentos a sua formacao
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ser efetivadas através de estudos de conteudos criados pela inventiva humana,
transformando-os em conhecimentos Uteis para a pratica de sua especialidade
profissional [2] ou para que desenvolva aptidées para desempenhar novas
fungdes. Desta forma, se impde o conceito de formagéo permanente e
continuada e que traz com ele o paradigma da formacao em servico. Esta
formacao pode ser definida como um processo organizado, permanente e
efetivo, direcionado para a continuidade da formacao das competéncias e
habilidades para o profissional, em qualquer area do conhecimento, tendo em
vista as necessidades do mercado de trabalho. No momento mais atual,
observamos que os 6rgaos de classe, ainda que de forma oportunista, tomam
para si esta preocupacao e transfem para os seus conselhos as iniciativas de
atendimento a uma demanda cada vez mais crescente pela educacéo,
efetivada em niveis que partem do chéo de fabrica, até atingir os niveis mais
altos de formacao em convénios estabelecidos com as Instituicoes de Ensino
Superior, tanto as publicas quanto as privadas. Para o mercado corporativo,
deixa de ter importancia fundamental diplomas certificados pelos 6rgaos
responsaveis pela educagao e se multiplicam os projetos para a implantagao
de universidades corporativas. A credibildade iniclal parte do préprio
empregador, que forma as competéncias e habilidades que ele necessita, para
permitir a obtencao de qualidade total em seus negdcios [3], aumentando a
competitividade através da inovacao constante e criacdo de liderancas, nas
quais a valorizacao do capital intelectual e a gestdo do conhecimento passam a
ser pedra de toque para as organizagoes.
Um novo local e formas para efetivar a educacao corporativa

A evolucao tecnoldgica aponta para a Internet como estrada pela qual
irdo circular praticamente todas as inovacoes [4] democraticamente disponiveis
para aqueles que tém a sorte de poder acessar estas informacdes e pela sua
propria iniciativa, transformar em conhecimento 0til para aumentar as suas
competéncias e habilidades pessoais, fazendo com que o termo
empregabilidade, seja destacado em seu perfil profissional. A impossibilidade
de atendimento da demanda pelas Instituicdes de Ensino Superior criando
salas de aula e formando professores, faz com que o fator aprendizagem
independente assuma um lugar de destaque e eleva a mediagao tecnoldgica e
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da educacéo ao patamar de estrelas do atual espetaculo de formagéo
permanente e continuada, desenvolvida em servi¢o. A aprendizagem eletronica
(e-learning), junto com a educacao a distancia assume importancia impar para
as organizagoes, tanto quanto para o mercado académico. O que se demonstra
como problema, ndo € mais a sua aceitacao, o que impediu por longo tempo
que ela se afirmasse como uma modalidade educacional de qualidade e fosse
reconhecida, tanto pelo mercado académico, quanto pelo mercado corporativo,
mas sim a sua correta utilizacdo. A educacao a distancia ndo se resume em
montar contelddos, dissemina-los e assumir que a aprendizagem independente
resolva tudo. O correto é desenvolver trabalhos de apoio, atividades
colaborativas, incentivo ao aluno que estuda nesta modalidade,
acompanhamento e avaliacdo constante. Mas, o que se mostra na pratica
demonstra que os alunos sao largados a sua propria sorte. Este fato provoca
evasoes elevadas neste tipo de abordagem do processo educacional, quando
efetivada no mercado académico, e ma formacao ou a frustracao do
desemprego, quando a mesma é desenvolvida no ambiente corporativo. Em
ambos os casos 0 aluno ndo consegue manter o interesse constante e
nivelado, durante o desenvolvimento de seus estudos. Assim, se desequilibra a
balanca das dimensdes metodoldgicas, organizacionais e estratégicas da
formacg&o permanente e continuada, desenvolvida em novos ambientes de
aprendizagem e de acordo com as necessidades do mercado e com o nivel
cognitivo dos aprendentes. Os fatores de necessidade de comunicagao
multidirecional, colaboragdo no ambiente virtual, reducao da distancia, agora
considerada mais como a quantidade de dialogo, apoiada no paradigma da
distancia transacional [5], e incentivo e efetivacao da presenca social da
empresa e do docente (coach) na vida do aluno [6], tornam-se mais
importantes que a alocagao de recursos e materiais de apoio, independente da
atratividade que eles tenham. Se 0 mercado académico n&o conseguiu
incorporar a velocidade de transformagdes no contexto social, e nunca
conseguiu operar com a mesma agilidade que se exige da organizagao
moderna, resta-nos esperar que esta possa incorporar a fungao estudo e evite
resvalar para o facil campo da tecnocracia, munindo o aluno apenas com
técnicas e préaticas. Espera-se que ela coloque em seus objetivos a formagéo
humanistica, sem a qual o mercado tende a descambar para a efetivagcao da



competitividade voraz, transformando-se em uma barbarie high-tech, na qual
se efetive o receio do darwinismo social, aplicado ao mercado corporativo,
primando apenas pela sobrepujanca do mais forte, que nem sempre € o mais
capaz. Espera-se que todos se mobilizem no compromisso de dar continuidade
a ideais éticos e morais e se desenvolva reflexao sobre a importancia do papel
da formagéo profissional, para o engrandecimento da nagéo, sem descurar do
preparo de uma sociedade melhor, no sentido da convivéncia. O fator ausente
nas andlises até o momento apenas esta se referindo ao quadro pessoal da
organizacao e a aquisicao de novas competéncias e habilidades, sem
considerar se este fato tem como conseqiiéncia a transformacao das praticas e
responsabilidades pessoais e se a sinergia provocada por um aumento coletivo
de conhecimento altera comportamentos organizacionais arraigados. Se assim
néo o for planejado, de nada adiantam os investimentos no sentido de
proporcionar a empresa condicdes de mudancas, que ocorrem de baixo para
cima, ou seja, que as novas competéncias e habilidades, consigam transformar
a organiza¢ao, da mesma forma em uma organizagcao aprendente, revertendo
os beneficios que possa auferir para a coletividade e melhoria da vida no
contexto social no qual a organizagao opera. E importante que o aumento a
atualizacao do conhecimento e das competéncias e habilidades individuais,
venham a contribuir de forma significativa na modificagdo dos processos de
trabalho e das relacdes de trabalho entre os profissionais. Para que isto ocorra,
€ necessario que a universidade corporativa, que acena para as empresas com
0 aumento da competitividade no mercado evite o caminho facil da transmissao
apenas de conhecimentos técnicos. Na universidade corporativa a educacao
permanente e continuada deve incluir o estudo das relagdes de trabalho como
relagdes sociais, multiculturais e com diferentes visdes, que devem ser
respeitadas para que seja possivel encarar o trabalho como algo além da
dimenséo instrumental e técnica, operando ao nivel de valores e sentimentos
[7].
Questoes para a educacao corporativa

O mercado contemporaneo exige que as empresas se tornem
competitivas e utilizem diversas estratégias que passam pela inovagao,
inteligéncia competitiva, organizagdes aprendentes, algumas utilizadas como

modismos passageiros, cuja obsolescéncia chega antes de sua implantagao



efetiva e avaliagédo de resultados. Um dos paradigmas que permanecem em
todas estas estratégias é a exigéncia de uma maior participacao dos
colaboradores internos da empresa e a exigéncia de que eles apresentem
competéncias e habilidades diferenciadas. Elas incluem a criticidade e
criatividade, como primeiras de uma longa lista. A formagcao permanente e
continuada e desenvolvida em servigo assume um lugar de importancia na
formagao de novas competéncias e habilidades nos colaboradores internos,
utilizada como forma de superar a incapacidade de aumento do niumero de
vagas, para atendimento de uma demanda nova e crescente por formacdes
complementares, por parte das instituicdes de ensino superior.O grande
volume de profissionais egressos das Instituicdes de Ensino Superior chega ao
mercado com uma bagagem tedrica que dificulta o seu aproveitamento
imediato pelo mercado de trabalho, no qual a realidade difere em muito da
teoria adquirida. Em muitos casos o conhecimento adquirido esta em
defasagem direta com as necessidades deste mercado. A inclus&o no sistema
educacional brasileiro da formagéo tecnoldgica em nivel superior e dos cursos
sequenciais faz com que o corporativismo se levante e impec¢a a formacéo de
trabalhadores que possam entrar no mercado de trabalho, com uma formagao
voltada para a aquisicao de habilidades e competéncias, estando ainda os
curriculos voltados para a aprendizagem de contetudos. Em outros casos,
muitas das atividades organizacionais nao exigem a formacao superior, mas
demandam a formacao de recursos humanos em cursos, muitas vezes
desenvolvidos fora da sede da organizagcao, ou envolvem um grande numero
de funcionarios, ocasionando custos elevados com as atividades de formacao.
Outro aspecto anteriormente analisado aponta para a necessidade da
formagéo permanente e continuada, devido a rapida obsolescéncia de
conhecimentos e do processo de inovacao apresentado pela concorréncia, que
identificam novas oportunidades de negdécios, apoiados na volatilidade do gosto
dos clientes, largados ao sabor do modismo e do marketing subliminar,
divulgado nos meios de comunicagao. Estes aspectos exigem uma grande
flexibilidade nos conteudos de formagao e que o conhecimento, o principal
motor da economia na atualidade, seja gerido de forma rapida e eficaz. Isto tem
orientado muitas empresas a investirem em um novo modelo de ensino, aquele

voltado exclusivamente para o mercado de trabalho, criando as universidades



corporativas, ainda embriondrias em nosso pais, mas frente a uma ebulicao
latente no mercado e prontas para a explosao desenfreada, sem que se
tenham referenciais seguros que a orientem. Muitas das teorias administrativas
modernas apontam para a valorizagdo do capital intelectual e para a adogao de
novas formas de relacionamento. Elas exigem novas qualificac6es dos seus
colaboradores mais antigos, preparados segundo modelos educacionais
superados, mas cuja experiéncia profissional e potencialidade latente nao
podem ser ignoradas. A tendéncia do mercado passa a apontar para a
utilizagao da atividade de ensino e aprendizagem, como uma vantagem
estratégica para as empresas, para que elas possam adaptar-se a um mercado
em constante evolucdo. E indiscutivel que a atividade de aprendizagem pode
modificar o comportamento do corpo de colaboradores internos, criarem novas
formas sinérgicas de desenvolvimento dos trabalhos e tornar a organizagao
mais competitiva no mercado e aumentar a sua produtividade. Um fator que se
pode observar é a inexisténcia de métricas para realmente verificar o0 aumento
de produtividade global e sdo poucos os estudos de retorno de investimento.
Quando se pretende implantar um plano de educagao corporativa, que nao
devem ser confundidos com uma mera atividade de treinamento, ja
providenciada desde os tempos iniciais dos TBC’s, treinamentos baseados em
computador e instrugdes programadas, deve-se definir de forma clara os
objetivos da organizacao e responder a uma pergunta fundamental: Qual o
problema ou problemas que se quer resolver e verificar se a atividade
educacional proposta pode ajudar a resolver estes problemas. Se a empresa
nao consegue manter os seus clientes, sera que nao sera por causa da baixa
qualidade da gestao de relacionamento com o cliente? Ao invés de apenas
tomar um grupo de colaboradores e os colocar para estudar técnicas e praticas
que permitam desenvolver esta atividade, torna-se necessario um estudo
anterior, que permita verificar quais destas pessoas tém a real capacidade para
desenvolver o trabalho e entdo permitir que esta formacéo seja desenvolvida
em servigo, escolhendo as pessoas. Este exemplo representa um fato pontual,
podendo ser considerado uma formacao especifica. Se o problema envolve
outras habilidades e competéncias que nao exija apenas técnica e pratica, e
mais ainda, mudanc¢as no comportamento organizacional, a formagao torna-se
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tempo e gastos com aprendizagem complexa de grupos isolados, a
organizagao deve desenvolver um plano alternativo de recrutamento de
pessoal indicado para desenvolver a atividade desejada. Nao se exclui a
possibilidade de terceirizagdo do ponto focal que esta causando o problema
identificado. Estas consideragdes iniciais apontam para a necessidade de um
planejamento das atividades educacionais corporativas, identificando quais
requerem apenas atividades de treinamento e quais exigem uma formacao que
oriente para a ado¢cédo de novos comportamentos organizacionais, envolvendo
aspectos holisticos de formacao de competéncias e habilidades [3]. Outro
ponto importante é a implantacdo de uma nova cultura institucional explicando
o fato de a organizacao adotar a responsabilidade de formar a sua prépria forca
de trabalho, segundo as suas necessidades. Ela nclui a atividade de formacéao
em servigo, como parte do desenvolvimento funcional e escalada programada,
ainda que o paradigma do emprego para toda a vida esteja ruindo a olhos
vistos, deixando alguns profissionais que foram formados para esta perspectiva
de vida, perplexos em um mundo sem empregos, mas nao sem trabalho [8].
Estudados estes aspectos outro fator importante é o alinhamento das
atividades educacionais com a estratégia organizacional e objetivo do negdcio.
As poucas iniciativas ndo permitem uma resposta clara sobre o fato de ser a
educagdo do corpo de colaboradores internos uma estratégia competitiva,
como regra geral, podendo-se identificar a sua validade em pontos especificos.
Muitas organizacdes apenas trocam a formacao externa pela formacéo interna.
Elas se ap6iam apenas em comparativos de custos, diminuidos pela evolugao
tecnolégica, permitindo atividades de treinamento e educacgéao, diversas entre
si, nos ambientes das redes corporativas internas, o que sem dudvida ja traz um
beneficio, mas que pode nao se refletir no aumento da competitividade
organizacional. O mais importante nao se limita a redugao de custos, o que
exige cuidados na determinagao das areas criticas da empresa e em
mudangas organizacionais que realmente possam influenciar a competitividade
empresarial, devendo transcorrer ainda algum tempo, para que tenhamos
métricas que permitam avaliar os resultados da adog&o da atividade
educacional do quadro proprio de colaboradores. Enquanto isso muitas
empresas, que nao tem a possibilidade de aplicar altos recursos financeiros na
atividade da educacgao corporativa, optam de forma correta pela terceirizagéo



da atividade educacional e opta pela redugéo de custos, como métrica que
justifica a sua ado¢ado. Em uma primeira andlise podemos concluir que a
educacgao corporativa esta sendo incentivada pela juncado das demandas por
novas competéncias e habilidades né&o formadas pela educagéo formal, com as
facilidades oferecidas pelas novas tecnologias e mudangas exigidas para tornar
a empresa mais competitiva no mercado. Estes fatos causam alteragdes no
setor de pessoal ou de formacéo interna, que véem alteradas suas praticas e
seus valores e o0 proprio impacto no comportamento organizacional. Em um
primeiro momento podera ser obtido sucesso em uma determinada area,
formando as pessoas em uma iniciativa pontual, mas que nao foram decisivas
para uma mudanca de comportamento organizacional. Em outras areas a
atividade de treinamento ou educativa como um todo nao apresenta os
resultados desejados. Este aspecto esta mais ligado a um alinhamento entre as
estratégias empresariais e as atividades de treinamento, que muitas vezes sao
liberadas, mais como fator de motivagéo pessoal para os colaboradores, do
que voltadas para a obtencgao de resultados competitivos, considerando-os
mais como uma consequiéncia da satisfacdo pessoal dos envolvidos com a
atividade de qualificagdo, o que nao se revela como uma boa pratica e, em
muitos casos, apenas aumenta as habilidades pessoais. Nestes casos, nao
raro elas poderdo vir a serem desempenhadas em outras organizagdes. Assim,
observamos que a educacéao corporativa nao pode apoiar-se em iniciativas
pontuais, mas estas devem fazer parte de um plano integrado com a estratégia
empresarial, 0 que incentiva a criagdo de uma nova fungao envolvida com a
formacao pessoal, da qual falaremos adiante, denominada CLO — Chief
Learning Officer, que desenvolve o planejamento de formacgéao interna de
pessoal, através da universidade corporativa prépria ou terceirizada. Para
finalizar pode-se considerar que ter uma universidade corporativa somente
para ter, € melhor ndo ter [7], mantendo-se a estrutura atual do departamento
de pessoal ou utilizar a colocacao de Costa Curta Vieira, um dos mentores e
participantes da MVC consultoria, que considera: “(...) A Universidade
Corporativa requer que se conduza o desenvolvimento de pessoas com viséo
de negécio, se os responsaveis pela idéia ndo tém essa visdo, ndo conhecem o
negocio, ndo viveram as agruras da linha, esquega o projeto. Se a sua
estratégia é entrar em conflito com todo o antigo departamento de treinamento,
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€ melhor desistir da idéia da Universidade Corporativa. As forgas em sentido
contrario serdo tao grandes que o barco tera grandes chances de naufragar.”.
(www.costacurta.com.br). A idéia da educagao corporativa exige que a sua
cultura seja incorporada na organizagdo, Sendo, de nada adianta formar, para
gue os colaboradores ao voltarem com novas idéias, estas se percam no
comportamento tradicional e ndo sejam aplicadas no sentido de melhoria
funcional e competitiva da organizacao, sem que haja um sentido de
colaboracao entre os colaboradores e as gerencias estratégicas na empresa ou
nao haja nenhuma atividade de acompanhamento e avaliacdo de resultados.
Em resumo, ao adotar a educagao corporativa ou ensino e treinamento como
preferem alguns, ao considerar esta modalidade como educacao néo formal,
deve haver uma mudanca interna e a adogcao de uma conscientizagcdo em nivel
de equipe e alinhamento com objetivos estratégicos da organizacdo. Neste
ponto a transparéncia administrativa e o endomarketing, tendem a funcionar
como seus criadores. E importante ter em mente que a educagao corporativa
nao pode ser efetivada através da compra de pacotes de treinamento, nem se
apoiar em eventos pontuais e fortuitos, mas passar a fazer parte integrante da
cultura institucional e dos colaboradores internos. Segundo Brinkerhoff [9] um
especialista em formacao corporativa, considera de fundamental importancia
que sejam levados em consideracao trés fatores, que podemos considerar
como orientacao segura, para que as organizagdes adotem o paradigma da
educacao corporativa:

e Ocorra o didlogo entre os colaboradores e gerentes que determine
o foco e incremento de desempenho esperado, de acordo com 0s
objetivos estratégicos da empresa;

e Que ocorram interagdes ativas que incluam a pratica em cenarios
reais, sendo desenvolvidas atividades de medida e retorno por parte
dos envolvidos;

e N&o observar o evento educativo como uma atividade pontual, mas
sim a sua influéncia na adogao de novos comportamentos € a
avaliagdo que permita responder aos questionamentos: Quanto da
aprendizagem adquirida estd sendo aplicado? Quais resultados
foram obtidos, em relagéo a situagdo anterior? Quais atividades a

geréncia estratégica esta desenvolvendo para incentivar a
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transformacéo esperada com a atividade desenvolvida? Quais s&o

0s obstaculos colocados para que os resultados esperados nao

ocorram? Surgiram novas necessidades de treinamento ou

formagado, como consequéncia dos conhecimentos adquiridos?
Conclusoes

Vista sob a perspectiva colocada nos tépicos anteriores, a universidade

corporativa pode proporcionar a colocacao da estratégia da organizacao a
frente das preocupacdes operacionais, colocando o foco no planejamento ao
invés de coloca-lo na execucao e apenas formando recursos que nao tém
condi¢Oes de enfrentar desafios diarios na busca de novos clientes e do
desenvolvimento de rotinas para que ele se torne fiel ao produto ou negdcio da
empresa. A universidade corporativa traz como promessa atender as
expectativas do mercado na quebra constante de paradigmas educacionais,
nao voltados apenas para a formacao técnica, mas voltadas para formacéao
integral do ser humano, integrando todas as suas perspectivas a partir de um
processo educacional completo. Esta perspectiva traz para a empresa a
certeza de que a mobilizagdo para mudanga torna-se continua, utiliza novas
tecnologias da sociedade da informacao e da comunicagao e torna a empresa,
dentro de determinados parametros, um lugar melhor para se trabalhar. Além
disso, a universidade corporativa pode facilitar o desenvolvimento de projetos
voltados para a responsabilidade e autoridade social tanto empresarial quanto
individual, via a expansao da disseminacao do conhecimento, para toda a
comunidade, superando a distancia que separa a empresa do mercado, pela
incompatibilidade entre o social e o capital, que sempre gera desconfianca,
quando a empresa vai a busca do mercado. Este é o resultado do estudo que
temos desenvolvido no sentido de implantar as universidades corporativas com
o lustro académico, que evite que elas tornem-se um ambiente tecnocratico
atuando apenas em favor da formacao de competéncias e habilidades técnicas,
sem preocupacdes com o social.
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