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Universidades Corporativas: Do Joio ao Trigo

Anne Pinheiro Leal”

Resumo: O presente artigo tem como objetivo propor uma base conceitual e operacional para a
caracterizacdo das universidades corporativas. Por ser assunto ainda recente nas reflexdes académicas
e pratica rapidamente disseminada no mundo corporativo, observa-se, ainda, uma grande confusdo
por parte das organizagdes na implementacdo das universidades corporativas. Este trabalho
apresenta uma retrospectiva histérica da funcdo de capacitagdo de pessoas, situando a universidade
corporativa nesse contexto e caracterizando-a como uma tendéncia, ndo um modismo.
Posteriormente, estabelece um quadro conceitual sobre o tema, a seguir analisando um caso real que
pode, pelos critérios estabelecidos, ser considerado uma pratica legitima de universidade corporativa.

Abstract: The objective of the present article is to propose a conceptual and operational basis for
the characterization of corporate universities. Because it is still a new subject to the academic
reflections and practice spread in the corporate world, a big confusion is still observed on the part
of the organizations in the implementation of corporate universities. This work presents a historical
retrospective of the function of preparing people, situating the corporate university in that
context and characterizing it as a tendency, not a peculiar style. Subsequently, it establishes a
conceptual picture about the theme, analyzing afterwards a real case that can be considered a
legitimate practice of corporate university, according to the established criteria.

Palavras-chave: universidades corporativas, treinamento e desenvolvimento, gestdo de pessoas.

Key-words: corporate universities, training and development, people management.

1 Introdugéo

As universidades corporativas sdo hoje um fenémeno real nas organizagoes,
inclusive brasileiras. Apesar de ser apontada por alguns como um modismo gerencial,
observa-se que tém-se mostrado uma pratica recorrente, caracterizando-se, conforme
se pretende evidenciar neste artigo, como uma tendéncia no processo de capacita¢do
de pessoas. No entanto, verifica-se um certo abuso da nomenclatura: muitas
organizacdes estdo denominando seus antigos centros de treinamento e
desenvolvimento de universidades corporativas sem mudar seus principios de
funcionamento ou mesmo criando novas estruturas para essa funcdo de forma
equivocada. Em grande parte isso tem acontecido porque o tema &, ainda, alvo recente
de estudos académicos e 0 mundo corporativo pouco preocupa-se com reflexdes
tedricas cientificamente consistentes em sua rotina.
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Este artigo tem como objetivo, portanto, estabelecer uma reflexdo tedrica
sobre o tema, com o intuito de fornecer um quadro conceitual para a caracterizacgdo de
praticas legitimas de universidades corporativas. Espera-se, assim, contribuir para
que os administradores e pesquisadores das organizagdes consigam separar 0 “joio
do trigo” no turbilhdo de termos gerenciais contemporaneos.

Para tanto, apds discorrer-se sobre 0s aspectos propriamente tedricos que
envolvem o tema, serd abordado um caso de uma universidade corporativa real no
sentido de exercitar a conceituacdo proposta. Os dados apresentados e analisados séo
fruto de uma pesquisa de campo descritivo-qualitativa realizada pela autora com algumas
universidades corporativas atuantes em Curitiba-PR no periodo de 2001 a 2004. Foi
escolhido um estudo de caso a ser abordado, visto suas caracteristicas se mostrarem
adequadas ao objetivo deste trabalho. Afim de preservar a identidade da organizagdo em
questdo, que tua na area de logistica, a mesma serd denominada Delta, e sua universidade
corporativa, Unidelta. Foram realizadas entrevistas com a coordenacdo da Unidelta e
analisados documentos da empresa com relacdo ao tema em estudo.

2 A Capacitacio das Pessoas para a Administragdo das Organizacdes

A capacitacdo de pessoas, de uma forma ou de outra, sempre constituiu um
problema elementar para a administracgao, isso porque desde o inicio do sistema de
produgdo capitalista, ainda no modo de desenvolvimento industrial, observa-se uma
relacdo positiva entre competéncia e otimizacdo dos resultados (MALVEZZI, 1994).
Cabe aqui uma ressalva quanto a problematica que a idéia de capacitagdo traz consigo.
N&o se entende a capacitagdo em sua forma concreta, ou seja, como ela se dd na
realidade das organizac0es capitalistas, necessariamente como uma forma de melhorar
a qualificacdo dos trabalhadores. A capacitacdo deve ser percebida, assim como
Braverman (1981) observa, como uma das formas de habituacédo dos trabalhadores ao
processo de trabalho em questdo, afim de torna-los mais aptos a um determinado
modelo produtivo. 1sso significa que a capacitacdo pode, e muitas vezes assim o faz,
contribuir para o esfacelamento de um saber de qualidade melhor que um trabalhador
possui sobre um processo produtivo em detrimento de um saber mais limitado, contudo,
mais interessante em termos de eficiéncia a organizagéo. E por esse motivo que a
capacitacdo atua como um instrumento de controle social, ja que contribui paraque o
controle do processo de trabalho seja de alguma forma passado daquele que produz
aquele que gerencia, pela disseminagdo de um saber alheio. Assim, a partir do advento
daadministracdo cientifica, o treinamento passa a ser uma atividade sistematizada com
o0 objetivo de contribuir para a adaptacao das pessoas a nova forma de organizacéo do
trabalho, necessaria para garantir o sucesso do sistema de fabrica.

Num primeiro momento, o treinamento é abordado sob uma perspectiva de
adestramento para o perfeito exercicio da tarefa. O saber do oficio, que até entdo
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pertencera aos proprios trabalhadores, gradualmente vai sendo substituido por
movimentos mapeados e estudados de forma cientifica pela administracdo, de acordo
com aspectos ligados a fisiologia. O trabalhador estaria tanto mais habilitado quanto
mais fosse capaz de realizar a tarefa de acordo com os padrdes de resultado e tempo
pré-definidos. Os individuos sdo tidos como um elemento “subjetivo” da cadeia de
eventos do processo de producdo que precisa ser racionalizado e supervisionado o
maximo possivel, sendo que o seu bom desempenho € essencial para 0 bom andamento
do sistema. A maioria das técnicas utilizadas privilegia o “aprender fazendo”.

Uma abordagem posterior inaugura a condicao de atividade administrativa do
treinamento, a partir da década de 30. O foco dessa atividade concentra-se, entdo, no
perfil dos trabalhadores, no conjunto de requisitos exigidos de um individuo para a
realizacdo de uma tarefa, de acordo com suas habilidades e tracos de personalidade. A
premissa em voga é a de que testes de atitudes possibilitariam determinar com antecipacao
a adaptabilidade dos trabalhadores a determinados empregos e orientar a¢des no sentido
de desenvolver habilidades pela sua classificagdo de acordo com graus de inteligéncia,
habilidade manual, entre outros. A psicometria estd muito presente como um instrumento
de afericdo cientifica para as condicdes pessoais dos trabalhadores.

A missdo do treinamento, como parte do processo regulatério, é manter as condigdes
pessoais do trabalhador validas e atuantes, uma vez que as tarefas estdo definidas. (...) A
partir dos requisitos das tarefas, programas de treinamento profissional sdo estruturados
e consistem em conjuntos de exercicios de velocidade, precisdo, acuidade e automatismo,
transmissdo de informacdes e mudancas de atitudes, tendo em vista aproximar o
desempenho do padrdo esperado no planejamento

(MALVEZZI, 1994, p. 23).

Os anos 50 e 60 apresentam uma tendéncia de valorizagéo de outros aspectos
do individuo além de seus tragos de personalidade, como motivacdo, expectativas e
valores, que sdo acrescentados como fatores relacionados ao desempenho. Dessa
forma, chega-se a conclusédo de que o comportamento dos trabalhadores ndo pode ser
entendido numa base puramente individual, ja que 0 mesmo passa a ser observado
como membro de um grupo social. O alvo da capacitacdo migra para os aspectos
cognitivos do individuo. Além disso, influenciado pela teoria de sistemas, o treinamento
ja ndo é mais tido como um evento isolado de outras atividades administrativas, mas
como acontecimento que deve estar ligado de forma interdependente com os demais
sistemas na gestdo. Dessa concepgdo surge a diferenciacdo, hoje tradicional, entre
treinamento e desenvolvimento. A capacitacdo das pessoas passa a adquirir uma
dimenséo de futuro com a idéia de desenvolvimento, pois se acredita que o desempenho
ndo depende somente da capacitagdo recebida em programas de treinamento, mas
também da possibilidade de ascender para posi¢es mais complexas. As pessoas sao
motivadas por isso. Assim, o desenvolvimento “pressupde uma visdo mais acurada de
futuro (da organizacdo e do individuo), sua base de trabalho ultrapassa o posto atual
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para se fixar numa sequiéncia historica de postos ou experiéncias profissionais,
pressupde uma percep¢do acurada do potencial do individuo para progredir numa
direcdo ou noutra, segundo distintos processos de aprendizagem” (CARVALHO, 1994,
p. 69). Aidéia de desenvolvimento estd intimamente ligada a de carreira.

O conceito de treinamento passa a compor, portanto, o de desenvolvimento,
este mais abrangente que o primeiro. O treinamento constitui o processo educacional
de curto prazo, no qual conhecimentos, atitudes e habilidades sdo modificados
(CHIAVENATO, 1998), buscando sempre uma alteracdo comportamental do treinando
(TOLEDO e MILIONI, 1986). O desenvolvimento, conforme definido anteriormente,
prepara as pessoas para expandir seu potencial produtivo, percorrendo uma trajetoria
mais ampla de carreira. No entanto, os dois processos encontram-se intimamente
relacionados (WERTHER e DAVIS, 1983), estando o treinamento subordinado ao
desenvolvimento de recursos humanos.

A partir dos anos 70, profundas mudancas comegam a acontecer no sistema
de produgdo com a utilizacdo de novas tecnologias, sobretudo da tecnologia da
informagdo, no processo produtivo e o acirramento da competicdo entre organizagtes
em nivel global. Além do mais, os movimentos de trabalhadores exigem nédo sé melhores
condigdes de trabalho, mas um grau de participagdo maior no processo decisorio. Os
controles externos sobre as tarefas e sobre as pessoas tornam-se insuficientes para
garantir a eficiéncia, além de passarem a ser vistos como explicitamente autoritarios,
for¢cando uma nova mudanca nas bases da capacitacdo. Segundo Malvezzi (1994:26),
“sob essas contingéncias, estava o germe do paradigma emergente de Recursos
Humanos, ou seja, a substituicdo dos controles sobre o processo (controles externos)
pelo controle sobre os resultados, a partir de controles internos dos sujeitos”.

Nesse contexto (mais propriamente em 1973), surge o primeiro debate sobre o
atual conceito de competéncia (FLEURY e FLEURY, 2001), definido rapidamente como
o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de um individuo. A gestéo de
competéncias passa a ser um dos pilares da capacitagdo, incrementando o antigo
conceito de perfil individual. Como os cargos ndo sdo mais estaveis em suas tarefas, a
determinag&o de um perfil para o cargo fica obsoleta. As organizagdes passam, portanto,
a definir competéncias estratégicas para 0 seu negocio e a desenvolver seus
trabalhadores de acordo com as mesmas. Além disso, a flexibilidade exigida no novo
contexto competitivo demanda da capacitacdo o desenvolvimento da auto-regulagem
dos sujeitos, transferindo os controles externos para dentro do individuo. Isto se da
pela énfase dos programas no comprometimento e nos aspectos afetivos das pessoas
com relacdo a organizagao.

Uma outra implicagdo para as organizag¢des desse modo de desenvolvimento
emergente, baseado no processamento da informacéo, diz respeito a necessidade de
aprendizagem continua, em tempo real. Assim, os programas de treinamento estaticos
e desconectados das estratégias organizacionais ndo sdo mais suficientes para garantir
a capacitacdo num novo modelo de gestéo.
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Os processos de T&D vao, assim, sendo modificados ao longo do tempo,
buscando contribuir para o sustento dos modelos de gestdo. A tecnologia de
capacitagdo para o trabalho vai se sofisticando e adquirindo novos conceitos e técnicas
(SAMPAIO e TAVARES, 2001), procurando abranger dimensdes do individuo cada
vez mais amplas. O quadro 1 apresenta um pequeno resumo da trajetéria de mudancas
ocorridas no processo de capacitacdo e suas caracteristicas predominantes.

QUADRD | —-MUDANCAS NA CAPACITACAD DE RECURSOS HUMANOS

Abordagem Feriodo | Foco Técwmicn Felevincia
oF garizacional
Treinamento Adestramento | Fim do | Psicomotor “&prender Operacional
SéC. fazenido™
XK até
anos 4l
Treinamento Perfil Décadas | Psicomotore | Psicometria Titica
itndivichaal de30 e | cognitivo: operacional
40 Hahilidades
Tragos de
petsonalidade
Treinamento e Sistemico- Décadas | Cognitiva: Dindmicas de Titica
desenvolvimento | coghitiva de 50 Maotivagdo grupo
(T&Dh até Expectativas | Dramatizacies
itdeio Valores
dos
aros 70
Universidades Auto- & partir | Cognitivo e Troca de Estratégica
cotpotativas regulagem da afetivo: expetrincias
década | Competéncias i
de 80 Cidadania Aprendizagem
cotpotativa i distdticia
Estrutura Wiagens
cotitextual Treinamento
ganstiencial

As Universidades Corporativas surgem como uma tecnologia de capacitacéo
de pessoas para as contingéncias de um novo modelo de gestéo, inserido num ambiente
extremamente competitivo e mutavel. Ademais, passam a responsabilizar-se, juntamente
com a gestdo por resultados, pela internalizacdo do controle nos sujeitos, ndo mais
nos processos, visto que a flexibilidade assim o exige.

3 Universidades Corporativas
O fenémeno das universidades corporativas é relativamente recente no mundo

das organizacdes, apesar de sua proliferacdo estar acontecendo de forma
progressivamente rapida. De acordo com pesquisas na area, nos Estados Unidos, pais
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pioneiro nessa pratica, em 1988 havia por volta de 400 instituicBes desse tipo; em 1999,
este nimero alcanga quase 2.000, ou seja, um aumento de 400%. A estimativa para 2010
€ que as universidades corporativas ultrapassem a quantidade de 3.000, tornando-se 0
principal veiculo de educacao de estudantes pds-secundario naquele pais (MEISTER,
1999). No Brasil, embora em comparacgdo com os EUA essa tendéncia esteja apenas
iniciando, as universidades corporativas ja sao uma realidade.

Por essa razdo, o tema tem despertado entre profissionais e académicos
bastante interesse e atencdo. Pouca literatura sobre o assunto pode ser encontrada,
sendo que uma defini¢do consolidada ainda depende de futuras e continuas discussdes
(ALPERSTEDT, 2001). Por possuir um forte apelo mercadoldgico, o termo universidade
corporativa muitas vezes tem sido alvo de confuséo pelo seu uso indiscriminado por
diferentes organizacBes. Cabe, portanto, um esclarecimento sobre os principais aspectos
que compdem o conceito.

Segundo Meister (1999, p. 19), a universidade corporativa constitui “um guarda-
chuva estratégico para o desenvolvimento e educacdo de funcionarios, clientes e
fornecedores, a fim de cumprir as estratégias empresariais de uma organizacdo”. Ela ¢,
sobretudo, um processo e uma mentalidade que permeiam toda a organizacdo e ndo
apenas um local fisico de aprendizado.

Para Alperstedt (2001, p. 163),

“a definicdo proposta para as universidades corporativas privilegia néo
apenas a formacdo estratégica de desenvolvimento de competéncias essenciais ao
negocio da empresa, mas também, paralelamente, a detencdo de duas caracteristicas
fundamentais destacadas: ndo restri¢do dos servigos educacionais aos funcionarios,
com destaque para abertura ao publico externo em geral; e estabelecimento de parcerias
com instituicdes de ensino superior, com destaque para a validacdo dos créditos
cursados e a possibilidade de aufericdo de diplomas, ou a auferigdo de diplomas de
forma independente”

Marcondes e Paiva (2001, p. 2) destacam a forma ou sistema de trabalho da
universidade corporativa, definindo-a como

“uma instituicdo criada por organizac¢des empresariais, com base no modelo
de uma universidade convencional, para desenvolver seus proprios modelos de
educacdo, intimamente alinhados com as estratégias de negdcios e voltados para
todos os funcionérios e sua cadeia de valores, incluindo-se fornecedores,
distribuidores, clientes e comunidade local.”

O advento das universidades corporativas, de acordo com diversos autores,
relaciona-se muito intimamente com a gestdo do conhecimento ou com a aprendizagem
organizacional. Eboli (1999), por exemplo, afirma que a misséo da universidade
corporativa consiste em formar e desenvolver as pessoas na gestdo dos negocios,
promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracédo, assimilagdo, difuséo
e aplicacdo) através de um processo de aprendizagem ativa e continua. A idéia é que
todas as pessoas, em todos os niveis da empresa, tenham desenvolvida a sua
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capacidade de criar valor e conhecimento organizacional, contribuindo de maneira
efetiva para o sucesso dos negocios. A universidade corporativa surge como uma
eficaz ferramenta para o desenvolvimento e alinhamento das pessoas as estratégias
organizacionais. “O desafio é criar um ambiente de aprendizagem no qual todo
funcionario e todo elemento da cadeia de valor da organizacdo compreendam a
importancia da aprendizagem continua vinculada a metas organizacionais” (EBOLLI,
1999, p.59).

Meister (1999, p. XXVI1) ressalta a caracteristica pro-ativa da universidade
corporativa em preparar todos os funcionarios de uma organizagdo para que eles
aproveitem ao maximo as mudancas no ambiente (novos clientes, produtos, aliancas)
e que se institucionalize uma cultura de aprendizagem continua alinhada com as
estratégias basicas da organizacdo. Dessa forma, as organizacg@es decidiram partir
para a criacdo das suas proprias universidades com “o objetivo de obter um controle
mais rigido sobre o processo de aprendizagem, vinculando de maneira mais estreita 0s
programas de aprendizagem a metas e resultados estratégicos reais”. Assim, as
organizagdes estdo cada vez mais entrando no setor de educacéo, a fim de garantir sua
propria sobrevivéncia no futuro.

As experiéncias de implantagdo de universidades corporativas diferem em
muitos pontos, apresentando-se de formas tdo variadas quanto as organizagdes com
as quais estdo vinculadas. Porém, segundo Meister (1999), nas praticas mais bem
sucedidas ocorre a incidéncia de quatro elementos:

1. Comprometimento da cipula da organizagdo com o empreendimento;

2. Aliancas de aprendizagem com instituicdes educacionais formais;

3. Utilizacdo intensiva da tecnologia da informacdo para expandir as
possibilidades de aprendizagem;

4. Operacdo da universidade corporativa como uma unidade de negdcios.

Conforme o modelo proposto pela autora, referéncia na literatura do tema e
seguido pelas principais 50 organizagdes norte-americanas, as universidades
corporativas tendem a organizar-se em torno de alguns principios:

- Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacdo as questdes
organizacionais mais importantes - como ja foi comentado, o modelo de
universidade é baseado em competéncias e vincula a aprendizagem as
necessidades estratégicas da organizacdo; um outro aspecto desse formato €
que 0 mesmo possibilita uma andlise das necessidades dos funcionarios e dos
clientes mais acurada.

- Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e ndo um espago
fisico destinado a aprendizagem - embora algumas universidades possam ter
inicio em um espaco fisico que ja existe, o foco final  a criacdo de um processo de
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aprendizagem. Para o treinamento tradicional, o processo de aprendizagem é algo
que tem comego e fim: depois de certa quantidade de treinamento, 0 servico esta
completo, o aluno forma-se e para de aprender. A proposta da universidade
corporativa é encorajar as pessoas a aprender continuamente, adquirindo novas
qualificacBes durante toda a vida profissional e responsabilizando-se por esse
processo.

- Elaborar um curriculo que incorpore os 3 Cs: cidadania corporativa, estrutura
contextual (ou seja, ambiente de negdcios) e competéncias béasicas.

- Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores,
fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades que possam
fornecer os trabalhadores futuros — aqui esta a expressdo da abordagem de
treinamento amplo, que consiste em treinar e educar proativamente os principais
componentes da cadeia de valor (fornecedores, clientes), pois se todos os membros
da cadeia tiverem conhecimento da visdo, valores e metas de qualidade da
organizacdo, bem como de cada competéncia que sustenta sua vantagem
competitiva, sera mais facil atingir objetivos. O mais importante, no entanto, € que
a abordagem de mesclar publico interno e externo no treinamento modifica
positivamente o relacionamento entre a organizacéo e seus fornecedores e clientes,
dando suporte a construgdo de parcerias. Além disso, o formato da universidade
corporativa permite que os fornecedores de uma organizagado possam comparar
entre si 0s seus desempenhos. Embora no trabalho de Meister (1999) ndo seja
dada muita énfase na participacdo da comunidade externa geral, ou seja, futuros
funciondrios, em algumas universidades corporativas isso pode acontecer, como
observa Alperstedt (2001). Contudo, o pablico-alvo continua sendo os membros
que giram na Orbita da organizagdo como os funcionérios, clientes, fornecedores
em geral e instituicdes de educagao fornecedoras.

- Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de
apresentacdo da aprendizagem — as universidades corporativas, nesse sentido,
tém se apresentado como verdadeiros “laboratdrios de aprendizagem”, buscando
explorar, sobretudo com o auxilio da tecnologia da informacdo, varias alternativas
de aprendizagem. O objetivo desses novos formatos é permitir que o funciondrio
ou parceiro maximize a sua capacidade de aprendizado, em tempo real, a qualquer
hora e em qualquer lugar. S&o também comuns as préaticas de seminarios entre
diferentes organizacfes ou a organizagdo e seus parceiros para a troca de
experiéncias bem sucedidas.

- Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado, inclusive
como facilitadores — como j& foi comentado anteriormente, 0 comprometimento
da cupula da organizagdo com a universidade corporativa € fator critico de sucesso
para o empreendimento. As melhores praticas demonstram que a participagao
dos executivos seniores nas experiéncias de aprendizagem esta sendo usada
para inspirar e motivar os funciondrios, constituindo uma das principais fontes de
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inculcacdo dos valores e da “filosofia” da organizagdo. Em muitos casos, é o
principal executivo da organizacdo que apresenta ou conduz os primeiros modulos
dos programas, a fim de legitimar todo o conhecimento em questdo com a sua
prépria “experiéncia de sucesso”.

- Passar do modelo de financiamento corporativo por alocagdo para o
autofinanciamento pelas unidades de negécio—a maioria das organizagdes com
uma experiéncia ja amadurecida de universidade corporativa busca seguir a
estratégia de financiamento via pagamento por servicos, que requer das unidades
de negdcio a quem o servico em educagdo foi prestado a sua respectiva
remuneracdo, em lugar de alocar esse valor entre as despesas indiretas da
corporacdo. Esse modelo implica que a universidade corporativa implemente e
mantenha apenas aqueles programas e cursos que solucionem problemas reais,
reduzindo sua oferta de cursos aqueles vitais as necessidades de negécio. Algumas
universidades corporativas ja de renome no mercado pretendem inclusive operar
como centros de lucro, oferecendo ao pablico externo solucdes em tecnologia de
gestdo e de aprendizagem.

- Assumir um foco global no desenvolvimento de soluces de aprendizagem —
como a maioria das organizaces que empreendem uma universidade corporativa
atua em nivel global, o foco da universidade deve corresponder a essa realidade.
Tanto o conteido como o alcance dos programas deve ser dimensionado para
abranger os mercados atuais e potenciais em que atuam essas organizacoes.

- Criar um sistema de avaliacéo dos resultados e também dos investimentos — de
acordo com Meister (1999), um dos principais fatores de eficiéncia das
universidades corporativas é a centralizacdo das operagfes, como projeto,
desenvolvimento, registro, gerenciamento de fornecedores e avaliacdo. Dessa
maneira, torna-se mais facil verificar o impacto provocado nos funcionarios, clientes
e nas metas da organizacao.

- Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em
novos mercados —em primeiro lugar, as universidades corporativas se propdem
a ser os “olhos e ouvidos” do que acontece no mundo como um catalisador de
informacdes para a organizagdo. Além do mais, elas podem influenciar de forma
mais eficaz a cadeia de valor, transformando-se a si proprias em consultoras,
aconselhando clientes e fornecedores em variadas areas, abrangendo desde
qualidade e educagdo de funcionarios até produtividade e inovagao.

Conforme exposto anteriormente, 0s programas sdo estruturados em torno dos
chamados “3C’s”: “cidadania corporativa”, estrutura contextual e competéncias basicas. A
partir dos contetidos trabalhados com base no conceito de cidadania corporativa tem-se
como objetivo incutir em todos os niveis de funciondrios e parceiros a cultura, os valores, as
tradicOes e a visdo da organizacdo. Esta implicita uma forte identificacdo com a organizagdoe
seus valores centrais. Essa conscientizagdo da “identidade cultural” da organizagdo €
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semelhante a abordagem adotada por muitas empresas japonesas no modelo toyotista de
producéo. O quadro 2 retirado da obra de Rego (2002) ilustra da forma sintética os aspectos

comportamentais estimulados no construto denominado “cidadania corporativa”.

Observa-se pelas dimensdes abordadas que esse novo modelo de aculturacdo no
treinamento prepara, sob a égide da “cidadania”, um funcionario — agora chamado de
“colaborador” — apto a realizagdo da visao de qualidade total da empresa, que, conforme ja
apontara Silva (2000), Faria (1997) e Invernizzi (2000), assenta-se sobre o principio daautonomia
controlada. Além de trabalhar aspectos culturais como valores, tradi¢es e historia da
organizacdo, os programas baseados na “cidadania corporativa” visam a atingir uma dimenséao
afetiva do empregado, buscando um certo grau de identificacdo do mesmo com a organizacéo,

reforcando a nocéo de vinculo e orgulho por estar fazendo parte dessa “grande nagao”.

QUADRD 2 - MACRODIMENSOES DA CIDADANIA CORPORATIVA

Dimensies

O individuo...

Comportamento de
ajuda

» Ajuda oz colegas que tém tarefas dificeis efou que estiveram ausentes e
tém o trabalho atrasado

*E cortés Hio abusa dos direitos dos outros.

 Atua como pacificador.

* Encoraja os outros no sen deserrvolvimento pessoal efou quando estdo
dezanithados.

Espottividade

' Tolera setn queixas os inevitdveis inconvenientes e imposighes do trabalha.

* Tem atitude positiva “gquando as coisas nfo correm bem™.
' Hio fica ofendido quando os outros ndo seguem as suas sugesties.

Lealdade
orgarizacional

' Promove aithagem da organizagio com entidades externas,
' Protege & defende a organizagio perante ameagas externas.
* hantém o empenho mesmo sob condicBes adversas.

Ohedigncia
otgatizaciotal
(conscienciosidade)

* Internaliza e aceita as regras organizacionais, regulamentos,
procedimentos.

* Adere-lhes escrupulosamente, mesmo quando ningaém estd observando ou
vigiando.

Indciativa individual

* Adota atos voluntdrios de criatividade e inovagio tendo em vista melhorar
a execugdo das proprias tarefaz e o desempenho organizacional.

* Persiste com entusiasmo no exercicio do proprio cargo.

' Voluntatis-se para aceitar responsabilidades extras e encoraja os outros
patra atuar de modo idéntico.

Virtude civica

' Patticipa ativamente na gestdo da organizagdo (v.g, patticipa de reunifies &
debates sobre as politicas organizacionais)

* IMonitora o ambiente tendo em vista detectar ameagas e oportunidades
(v.g., mantém-se a par das mudangas no setor que podem afetara
organizagio)

' Preocupa-se cotn os melhores interesses da empresa, mesmo a expensas
pessoais (v.g, denuncia atividades suspeitas)

Autodesenvolvimento

' Procura voluntariamente melhorar os seus proprios conhecimentos,
competéncias e aptidbes.

' Fregienta cursos, procura atualizar-ge constantemente nos recentes
desenvolvimentos de uma dada drea de conhecimento ou negdrios.

' Procura estudar assuntos que possam cotbibuir para a melhoria do seu
proprio desempenho,

FONTE: PODBAKOFF ET AL APUD REGO (2002)
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Os aspectos comportamentais também séo cobertos, ja que, como declara
Meister (1999:95-6), as universidades corporativas estdo treinando seus funcionarios
“nos comportamentos especificos que eles precisam demonstrar para ‘viver de acordo
com aqueles valores’ no emprego”. Para tanto, utiliza-se de forma intensiva metaforas
para o aprendizado, visto que “elas sdo poderosas porque as pessoas as usam para
representar pensamentos implicitos e subentendidos”. Viagens, dramatizacdes e CD-
ROMSs com motivos especificos sdo alguns instrumentos utilizados para,
metaforicamente, incutir o senso de cidadania corporativa. Meister (1999:98), resume
esse esforco no seguinte paragrafo:

As empresas que possuem universidades corporativas fazem um esforgo deliberado, por
meio de cursos formais sobre valores, cultura e histéria da organizagdo, assim como de
ferramentas tecnoldgicas, para desenvolver um forte sentimento de cidadania corporativa
entre todos os membros da forca de trabalho. Em vez de deixar que os funcionéarios
conhecam a empresa por conta prépria, as vezes até mesmo ao acaso, as empresas
descritas aqui consideram o processo de assimilagdo uma etapa crucial do processo de
formacdo de uma forga de trabalho de primeira qualidade. De muitas maneiras, esse
treinamento é semelhante as praticas de treinamento e desenvolvimento usadas pelas
empresas japonesas, em que treinamento ¢ amplamente definido como uma maneira de
incutir na mente dos funcionarios os principios da organizagéo.

Outro aspecto oferecido no curriculo das universidades corporativas é o
contexto no qual a empresa esta inserida. Os funciondrios precisam ter um quadro
claro de qual é o negdcio da empresa, seus clientes, concorrentes e fornecedores, as
melhores préticas adotadas por outras empresas, compreendendo seu papel no processo
como um todo. Os funciondrios adquirem um conhecimento sélido das caracteristicas
e dos beneficios dos produtos e servigos da empresa, como ela ganha dinheiro e como
seus negocios se comparam com 0s da concorréncia.

Finalmente, os programas abordam as competéncias basicas do ambiente
de negoécios, identificadas por cada organizacao em particular. E importante ressaltar
que os programas realizados nas universidades corporativas estdo, de alguma forma,
relacionados com o desenvolvimento dessas competéncias.! Ao invés de basear seu
desempenho somente em qualificacdes formais, as organizagdes contemporaneas

1 Competéncia pode ser definida como um conjunto de padrdes comportamentais que trazem ao cargo
um desempenho excelente (BOAM and SPARROW, 1992). Constitui-se de um conjunto de conheci-
mentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos,
e que pode ser melhorado (WOOD JR., 1997). As competéncias podem ser classificadas segundo a sua
natureza (técnicas, gerenciais, interpessoais, intelectuais, etc.). Normalmente, as organizacdes defi-
nem um conjunto de competéncias basicas para todos os funcionarios e outros especificos para cada
cargo; outra modalidade de gerir por competéncias é definir um Unico conjunto basico para a organi-
zacdo e atribuir pesos diferenciados para cada competéncia conforme o cargo. De qualquer forma, a
definicdo das competéncias estd relacionada com o ambiente de negdcios no qual a organizacgéo esta
inserida e os seus valores mais marcantes.
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exigem de seus funciondrios que desenvolvam qualificaces mais amplas e flexiveis,
de acordo com aquilo que as mudancas no mercado e o ambiente de negdcios exige.
Algumas competéncias desse tipo, levantadas junto as empresas norte-americanas
de maior sucesso na implantacédo de universidades corporativas, sdo: “aprendendo
a aprender”, comunicacdo e colaboracdo, “raciocinio criativo” e resolugdo de
problemas, conhecimento tecnoldgico, conhecimento de negocios globais,
desenvolvimento de lideranga e autogerenciamento de carreira. Contudo, cada
organizacao estabelece o seu conjunto de competéncias basicas proprio, de acordo
com os elementos que julgar criticos para obter vantagem competitiva no seu
ambiente de negocios.

A utilizacdo intensiva da tecnologia da informacdo é outro fator de extrema
relevancia na pratica educacional das universidades corporativas. Elas exploram
diferentes maneiras de disseminar o conhecimento para melhorar o desempenho no
trabalho, desenvolvendo, sobretudo com o auxilio da tecnologia, novos métodos de
aprendizagem em sala de aula, no ambiente de negdcios, em casa ou durante 0s
deslocamentos dos funcionarios. Isso € obtido pelo uso de diferentes midias, de
CD-ROMs a satélite, e via rede como a Internet e intranets.? Através desses recursos
tecnoldgicos, as organizagdes podem padronizar certos programas, ampliar a sua
area de abrangéncia, inclusive para pessoas de varios paises diferentes, fornecer
conhecimento em tempo real e em qualquer lugar. O que acontece em decorréncia
disso é que os profissionais dedicam mais do seu proprio tempo, seja nos fins-de-
semana, seja a noite em casa ou no hotel, ao aprendizado de novas qualificacdes. A
aprendizagem passa a ser incorporada como parte rotineira do dia, esteja o funcionario
no escritorio ou em deslocamento. As experiéncias das universidades corporativas
de utilizacdo da tecnologia da informacéo tém permitido a aprendizagem por meio de
diferentes formas como a aprendizagem via satélite, via multimidia (graficos, animacéo,
video e dudio), banco de dados de conhecimento na intranet, aprendizagem via Web
(Internet), campus virtual,® entre outros.

Também a formacdo de parcerias, aspecto determinante de vantagem
competitiva na sociedade em rede contemporanea, tem sido uma das estratégias das
universidades corporativas para desenvolver seus programas. Segundo Meister
(1999, p. 170), “varias universidades corporativas estdo provando ser um local eficaz
para a formacéo do tipo exato de parcerias com fornecedores, clientes, revendedores
e atacadistas necessarias para melhorar a competitividade em geral”. Assim, elas
constituem um veiculo eficaz para desenvolver relacionamentos que “tragam a
organizacdo maiores condicfes de envolver determinados alvos externos em uma

2 Rede interna (no caso, a uma organizacdo ou a organizacdes em rede) de computadores.

3 Ambiente educacional que se utiliza de redes de computadores (Internet/intranets) para oferecer seus
programas. O aluno, nesse caso, ndo necessita deslocar-se até um determinado espaco fisico, como
num campus tradicional, para aprender.
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busca conjunta”. Um parceiro importante, nesse sentido, sdo as organizacdes de
ensino superior, cada vez mais envolvidas nos projetos de universidades corporativas
nos paises onde essa pratica ja se encontra relativamente estabelecida. Segundo
pesquisas,* as organiza¢des buscam universidades tradicionais que sejam, sobretudo,
flexiveis e receptivas em oferecer programas “sob medida” para as necessidades
mais urgentes dessas organizacfes. Muitas universidades tradicionais norte-
americanas ja oferecem esse tipo de curso fechado para certas empresas ou elaboraram
um programa especifico, porém, aberto a comunidade em geral, para as necessidades
de certa organizacdo ou setor. Esses programas sdo, normalmente, oferecidos em
horéarios ou em midias adaptadas aos alunos-alvo, profissionais adultos dessas
organizac@es. Outras, ainda, associam-se a escolas e universidades tradicionais
financiando as operacdes em troca do oferecimento de programas de seu interesse.
O que se busca com essa parceria € a legitimidade dos programas oferecidos pelas
universidades corporativas pela participacdo das universidades tradicionais (ou de
alguns de seus membros) naqueles. Essa realidade vem causando debates sobre as
conseqliéncias dessa aproximacdo empresa-universidade como uma possivel ameaga
as instituicdes tradicionais de educacdo superior (MEISTER, 1999; EBOLI, 1999;
VERGARA, 2000). Entretanto, para fins deste estudo, ndo sera aprofundada nenhuma
discusséo nesse sentido.

Finalmente, uma das principais preocupacdes no sentido de definir o dominio
da universidade corporativa € diferencia-la dos antigos departamentos de treinamento
e desenvolvimento (T&D) (MARCONDES e PAIVA, 2001; ALPERSTEDT, 2001;
VITELLI, 2000; EBOLI, 1999). Embora haja diferencas substanciais entre eles, Alperstedt
(2001) admite que as universidades corporativas podem ser entendidas como evolugéo
direta da funcdo ou processo de treinamento e desenvolvimento, o que se considera
extremamente evidente. Todavia, um departamento de treinamento e desenvolvimento
tende a ser reativo, descentralizado e serve a uma ampla audiéncia; enquanto que a
universidade corporativa tem orientacdo proé-ativa e centralizadora para o
encaminhamento de solugdes de aprendizagem para cada negécio dentro da
organizacdo. Ou seja, departamentos de treinamento em geral propGem programas de
treinamento a medida que estes se tornam necessarios, sendo muitas vezes identificada
a sua necessidade no contexto de um departamento especifico e cujos topicos sdo, na
maior parte das vezes, genéricos. Ja nas universidades corporativas, 0s programas de
educacéo e treinamento sdo permanentes e orientados com visdo de futuro, antecipando
e gerando necessidade de melhoria, privilegiando os objetivos organizacionais, ainda
que orientado para cada negocio dentro da empresa. Neste sentido, as universidades
corporativas tém um escopo mais estratégico, enquanto que os departamentos de
treinamento sdo mais taticos (ALPERSTEDT, 2001).

4 No caso, a Annual Survey of Corporate University Future Directions, realizada anualmente pela
Corporate University Xchange, em 1997.
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Uma outra diferenca que Eboli (1999) destaca é que os tradicionais
departamentos de treinamento voltam-se mais para as habilidades técnicas
imediatamente necessarias ao trabalho, ao passo que as universidades corporativas
ndo se restringem as habilidades técnicas; envolvendo também o conhecimento de
valores e cultura da corporagdo, da inddstria em que a empresa opera — fornecedores,
clientes e concorrentes e das competéncias basicas do negdcio. O quadro 3 resume
0s principais aspectos que diferenciam as universidades corporativas dos centros
de treinamento tradicionais.

QUADRD 3 -MUDANCA DEMODELD DE CENTRO DE T&£D PARA THIVERSIDADE CORPORATIVA

Cenfro de fretvamento fradiciona = Universidade corporativa
Desenvolver habilidades Ohjetivo Desenvrolver competéncias criticas
Aprendizado individual Foco Aprendizado organizacional
Fragmentada e descentralizada Organizagio Coesa e centralizada
Tético Ezcopo Estratégico
T AfrdEn Expenenc.m com varias tecnologias

de aprendizagein
Hecessidades individuais Enfase Estratégias de negdcios

0 Responsabilidade pelo | Cada funciondrio e o gerente da
areade TED aprendizado unidade de negicios
Interno Piblico Interno & externo
PI‘ub.].tco-alvo amplo e profundidade EadEnas Curriculo personalizado por familias
limitada de cargo
Eszpaco real Local Ezpagos real e vittual
Aumento das quabificagdes

A Resultado Aumento do desempenho
profissionais

FONWTE: ADAPTADO DE MEIZTER (1999

De uma maneira geral, verifica-se que as universidades corporativas
distinguem-se das antigas areas de treinamento e desenvolvimento, especialmente,
pela énfase dada ao aprendizado continuo (ligado intimamente com o advento da
gestdo do conhecimento), ao estabelecimento de parcerias com os membros da cadeia
de valor e com instituicBes tradicionais em educacdo superior pelo seu escopo
estratégico e muito atrelado aos resultados organizacionais € ao uso intensivo da
tecnologia da informacdo como forma de estimular a aprendizagem como um processo
permanente. Além disso, as universidades corporativas centralizam as atividades nao
sO de treinamento e desenvolvimento, mas de qualquer esforco de aprendizagem,
relacionado-os de forma mais estreita com as estratégias da organizacgao.

Dessa forma, propde-se a seguinte conceituacdo de universidade corporativa:
unidade congregante da capacitacdo de funcionarios e, por vezes, de membros da
cadeia de valor de uma organizacéo, que objetiva desenvolver competéncias criticas
para os interesses da organizacdo, privilegiando um processo continuo de habituagao,
seja por meio de um local fisico ou de um modelo virtual. Contudo, é necessario ainda
definir de forma operacional caracteristicas da universidade corporativa para que se
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possa analisar se as praticas adotadas pelas organizacdes podem ser assim
denominadas. Para caracterizar uma pratica de universidade corporativa, propde-se
observar a ocorréncia da maioria dos aspectos citados a seguir:

- programas de formagdo que privilegiam conteddos relacionados ao
desenvolvimento de competéncias criticas para o negécio, da “cidadania”
corporativa e ao contexto ambiental de negécios da organizacao;

- estratégias de ensino-aprendizagem baseadas em diversas tecnologias;

- envolvimento dos lideres da organizacdo no processo de formagao das pessoas;
- forte vinculagdo dos programas de formacdo com as estratégias
organizacionais;

- abrangéncia dos programas ao publico da cadeia de valor da organizagéo;
- existéncia de parcerias com universidades tradicionais na elaboracdo e
realizacdo dos programas;

- organizacdo das atividades de formacéao coesa e centralizada;

- responsabilidade pela capacitacdo por parte de cada funcionéario e do gerente
da &rea ou unidade.

4 A Unidelta Caracterizada como Universidade Corporativa

Cabe, para fins deste artigo, exercitar a caracterizagdo de uma caso de
universidade corporativa conforme 0 conceito e critérios propostos. Isso porque,
como ja foi comentado, nédo basta o simples emprego da nomenclatura para atestar que
uma préatica gerencial assim o é. Este deve ser um cuidado essencial para o administrador
e para o pesquisador e geral.

A UniDelta foi criada em 2000 e teve ja no seu primeiro ano de atuagdo um
investimento de R$ 1 milh&o somente com as atividades de formag&o. Em 2001, foram
mais de R$ 2 milhdes investidos no desenvolvimento dos funcionarios e mais de 1.640
pessoas treinadas,e em 2004 os investimentos ultrapassaram os R$ 2,5 milhdes. A
UniDelta possui sede prépria localizada na cidade de Curitiba. Sua missao foi definida
da seguinte forma: “Desenvolver e multiplicar o conhecimento Delta pela educacéo
continua e focada em resultados”.® Segundo a empresa, “a Delta acredita que gente faz
a diferenca e vale pelo que faz. E a qualidade da formagcao e a capacidade dos seus
colaboradores que a torna uma empresa moderna, avancada, organizada e preparada
para o futuro”.®

“Com a missdo de desenvolver e multiplicar o conhecimento Delta pela
educacdo continua focada em resultados, a UniDelta vem implantando, desde sua
criacdo, uma pedagogia mais efetiva (saber e fazer), permitindo velocidade e eficiéncia

5 Folder de apresentagdo da Unidelta.
& Trecho de entrevista com a coordenagdo da Unidelta.
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nos processos de atualizacdo, transmissdo e aquisicdo do conhecimento, buscando
vincular de maneira mais estreita e eficaz os programas de aprendizagem as metas e
resultados da Delta. Com programas de treinamento diversificados, suas a¢fes sdo
desenvolvidas a partir dos principios:

- Incentivar o colaborador a pensar e agir como dono do negécio;

- Inovar - aprender a aprender e desaprender;

- Preparar os colaboradores para serem os melhores nas fungdes que exercem,
contribuindo para a multifuncionalidade;

- Assegurar o menor custo e o melhor resultado em todas as solucdes pela
aplicacdo de criatividade, simplicidade e austeridade.””

Atualmente, a UniDelta conta com quase 40 treinamentos incluindo formacéo
técnico-operacional, programa de estagio, pos-graduacdo e MBA, formag&o executiva,
programa trainee e programa de educacdo formal fundamental e média.

Conforme as caracteristicas das universidades corporativas encontradas
na literatura, pode-se adotar os seguintes critérios para caracterizar a UniDelta como
tal. S&o eles:

- programas de formagdo que privilegiam conteddos relacionados ao
desenvolvimento de competéncias criticas para o negécio, da “cidadania”
corporativa e ao contexto ambiental de negdcios da organizacdo: a UniDelta
atualmente implanta um programa de gestdo por competéncias que passa a
guiar todas as a¢des de treinamento em termos de competéncias essenciais.
Cabe ressaltar que este programa ainda estd em fase de avaliacdo de
competéncias dos funcionarios e que, em vista disso, suas necessidades de
desenvolvimento ainda ndo séo completamente atendidas pela UniDelta. Para
0 ano de 2006, a UniDelta podera planejar suas agdes com base nessas
necessidades de desenvolvimento encontradas. O que acontece até o presente
momento sdo acgdes que privilegiam certas competéncias definidas, porém,
ndo atuando de forma individualizada. Quanto aos conteudos ligados & nogdo
de cidadania corporativa, verifica-se que algumas das proprias competéncias
adotadas pela Delta dizem respeito ao conceito (como a viséo de dono e
capacidade de trabalhar sob pressdo, por exemplo) e que em alguns programas
especificos como o programa trainee, por exemplo, existem acdes que tratam
e estimulam o comportamento de cidadania corporativa. O contexto de negdcios
¢ tratado nas atividades de formagdo mais de nivel estratégico, entretanto,
existe o programa “Empresas de sucesso, pessoas de sucesso” que abrange
um grande publico, inclusive operacional, e que trata dessa tematica.

" Folder de apresentagdo da Unidelta.
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- estratégias de ensino-aprendizagem baseadas em diversas formas de
apresentacao tecnoldgicas: as estratégias de ensino-aprendizagem utilizadas sdo
sobretudo presenciais, tendo em vista a natureza das operagBes da empresa
Delta. A maioria das atividades de formacao operacionais inclui atividades tedricas
e praticas, com a utilizagao de laboratorios especificos para cada curso. Nota-se
uma forte presenca de atividades comportamentais inclusive nos treinamentos
operacionais breves. Tais atividades trabalham contetidos afetivos e ideoldgicos
com relacdo a empresa Delta, sendo que em formaces de nivel mais estratégico
também sdo trabalhados atitudes pessoais e relacionamento com o grupo. As
formagBes envolvem desde aulas expositivas, trabalhos préticos até viagens de
socializagdo, de benchmarking, desenvolvimento de projetos, dindmicas de grupo,
atividades de imerséo e atividades ligadas a esportes radicais.

- envolvimento dos lideres da organizagdo no processo de formacgdo das
pessoas: percebe-se que as liderancas se envolvem de forma significativa
nas acdes da UniDelta. A presidéncia e a diretoria se envolvem em vérias
acOes de nivel estratégico e tatico, como acompanhamento dos blackbelts® e
reunides com os trainees. Nas a¢Oes de formacao de nivel operacional, muitos
instrutores sdo supervisores na Delta, e as a¢bes comportamentais séo
conduzidas por liderangas da area de recursos humanos. Além disso, existe
um envolvimento dos altos executivos no planejamento de certas atividades.
O presidente e quatro diretores da Delta juntamente com a geréncia de gestao
de pessoas e coordenacdo de desenvolvimento de pessoas compdem o
conselho de educacgao empresarial da UniDelta, seu 6rgdo maximo.

- forte vinculagdo dos programas de formagdo com as estratégias e
resultados organizacionais: a UniDelta organiza suas atividades de maneira
pro-ativa para que a empresa Delta tenha opg¢des de sucessdo no caso de
possiveis desligamentos e mantenha um exército de reserva interno no

caso de funcBes em que ndo se encontram profissionais formados no
mercado de trabalho, o que é uma das principais preocupacdes estratégicas
da Delta. Além do mais, muitos programas de formacéao tém sua certificacdo
atrelada ao desenvolvimento de projetos estratégicos para a empresa e sao
premiados pelos resultados que alcangam.

- abrangéncia dos programas ao publico da cadeia de valor da organizagéo:
nesse ponto, a UniDelta ndo possui uma caracterizacdo de universidade
corporativa significativa. Somente algumas ac¢des envolvem fornecedores
de servicos terceirizados.

8 Blackbelts (faixas-pretas) sdo funcionarios que passam por um processo de formagdo intensivo em
analise e solucdo de problemas, e sdo considerados, até pelo investimento que recebem nessa forma-
¢do, funcionarios estratégicos para a organizagdo.
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- existéncia de parcerias com universidades tradicionais na elaboracédo e
realizacdo dos programas: a UniDelta possui uma parceria com um
renomado programa de mestrado profissional (MBA) em logistica. Esse
programa ¢ desenvolvido especialmente para os funcionarios da Delta
tanto em termos de contetido como de programacao, visto que as aulas séo
ministradas no estado do Rio de Janeiro. Mais duas universidades de
Curitiba oferecem cursos personalizados para a empresa Delta na area de
logistica, porém, estes foram iniciativas das universidades, ndo da
UniDelta. Além disso, a UniDelta patrocina 80% dos cursos de p6s-
graduacdo de alguns de seus funcionarios através do programa bolsa de
estudos de extensdo universitaria.

- organizacdo das atividades de formacéo coesa e centralizada: todas as
atividades de formacéo dos funcionarios sdo planejadas e gerenciadas pela
UniDelta.

- responsabilidade pela capacitacdo por parte de cada funcionario e do
gerente da area ou unidade: existe a crenca e a veiculagdo da idéia de que a
formacao ou o desenvolvimento de cada funcionario também deve ser de
responsabilidade prépria. 1sso ficard mais evidente quando o programa de
gestdo por competéncias for completamente implantado, pois a partir de
entdo somente algumas atividades de formacéo serdo fornecidas pela
UniDelta, ficando outras a cargo do préprio funcionério.

E possivel concluir, a partir da analise dos critérios teoricamente propostos,
que a Unidelta possui a maioria das caracteristicas de uma universidade corporativa, e
que, portanto, pode ser denominada como tal.

5 Conclusao

As universidades corporativas ja fazem parte de um consideravel ndmero de
organizagdes atuais e, mais do que um modismo gerencial passageiro, parecem
apresentar-se como uma nova tendéncia no processo de capacitacdo de pessoas. No
entanto, ndo basta para que uma pratica gerencial seja considerada como universidade
corporativa somente o rétulo: é preciso uma definicdo conceitual e operacional
consistente, ou uma “filosofia” como chamam as corporacdes, para embasé-la. O
conceito e critérios apresentados neste artigo visam a contribuir nesse sentido.

Foi abordado um caso de universidade corporativa real e analisado conforme
os critérios tedricos definidos, o que mostrou-se um bom exercicio na construcao do
conhecimento sobre o tema, na tentativa de tornar o mundo empirico corporativo
objeto da ciéncia administrativa. Entende-se que, para ser considerada uma universidade
corporativa legitima, a pratica gerencial deve apresentar a maioria dos critérios
operacionais definidos.
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