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Resumo

O presente artigo visa analisar se a Universidade Corporativa (UC) é um meio eficaz de
aprendizagem organizacional. O trabalho estd baseado em um estudo de caso realizado em
uma empresa publica estadual, antecedido pela revisdo bibliogréfica e levantamento
documental. Foi utilizado como instrumento de coleta o roteiro de entrevista semi-estruturada.
No processo de analise dos dados empiricos foram construidas categorias relacionadas aos
conceitos-chave que permitiram verificar aspectos sobre aprendizagem organizacional, da
gestdo do capital intelectual e do modelo de Universidade Corporativa adotada em
organizacOes, especialmente, puablicas. Os resultados apontam que a Universidade
Corporativa da empresa pesquisada ainda ndo se constitui como veiculo para a aprendizagem
organizacional, a despeito dos esfor¢os de comunicacdo interna e da maior democratizagao.
Verificou-se, ainda que o modelo de UC proposto encontra-se em processo de implantagédo
em razao de limitacGes que facilitem o compartilhamento do conhecimento e, portanto a
construgdo de uma viséo sistémica da aprendizagem.

Palavras-Chave: Aprendizagem Organizacional; Universidade Corporativa; Organizagdo
Publica.

Abstract

The article analyzes if Universidade Corporativa (UC) is an efficient way of organizacional
learning. The work is based on a study of case carried through in a state public company,
preceded for the bibliographical revision and documentary survey. The script of half-
structuralized interview was used as collection instrument. In the process of analysis of the
empirical data related categories had been constructed to the concept-key that had allowed to
verify aspects on organizacional learning, of the management of the intellectual capital and
the model of adopted Corporative University in organizations, especially, public. The results
point that the Corporative University of the searched company still does not consist as vehicle
for the organizacional learning, the spite of the efforts of internal communication and the
biggest democratization. It was verified, still that the considered model of UC meets in
process of implantation in reason of limitations that facilitate the sharing of the knowledge
and, therefore the construction of a sistémica vision of the learning.
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1. INTRODUCAO

A consecucdo deste artigo tem o propdsito de analisar se a Universidade Corporativa
(UC) em uma empresa publica estadual é eficaz como instrumento de aprendizagem
organizacional. O tema escolhido envolve uma discussdo polémica com relacdo ao binémio
ensino-aprendizagem no ambito das organizagbes. Ha autores como Meister (1999) que
defendem ser esse férum bem mais que um novo instrumento de educacgdo profissional, na
verdade, uma concepgdo muito mais ousada, por querer substituir as funcbes da propria
Universidade formal. Ha, em outro poélo, reflexdes que sustentam a hipdtese que tais
Universidades Corporativas séo de fato apenas os velhos departamentos de treinamento
vestidos com nova roupagem, ndo se constituindo, portanto, num instrumento de educacgéo
(MARCONDES; PAIVA, 2002).

E assim um tema emergente e polémico, configurando-se num amplo espaco para
discussdo e reflexdo no sentido de se buscar entender os prop6sitos desse novo instrumento de
gestdo do capital intelectual tanto no aspecto especifico de sua contribuicdo para a
disseminacéo do conhecimento no ambito das organizages como para a sociedade.

Com a crise de superproducdo que eclodia no inicio dos anos 70 fez-se necessario ao
capitalismo reinventar novas formas de sobreviver. Esse caminho foi perseguido aliado ao que
se chamou de terceira revolucdo industrial, baseada na microeletrénica, que possibilitou a
flexibilizacdo da estrutura produtiva substituindo-se a economia de escala, calcada em
grandes plantas industriais, em economia de escopo, baseada em estruturas flexiveis e
dindmicas de producdo (BENKO, 1995).

Um novo paradigma de acumulacdo capitalista surgido com a globaliza¢do dos anos
70 vem demandando um trabalhador flexivel que permita as empresas manterem sua
vantagem competitiva num mercado cada vez mais globalizado e dindmico. Na esteira do
processo de globalizacdo ganha a empresa que pode suportar uma estrutura de custo minima e
um dos fatores que mais se ressentiu nesse processo foi 0 emprego, em que a ameaca do
desemprego formal e da precarizacdo do trabalho sdo as marcas mais cruéis desse novo
paradigma. Cré-se, portanto, que a aquisicdo e a renovagdo do conhecimento séo
imprescindiveis tanto na visdo corporativa quanto na individual para que empresa e individuo
se mantenham inclusos socialmente.

A preocupacdo com um trabalhador eficiente ja vem desde a década de 50, quando, no
paradigma da acumulacdo sob grande escala, demandava-se um refinamento de suas
habilidades para ganhos de produtividade (Gentilli, 1995). Atualmente o viés do
conhecimento do trabalhador ndo se atém somente as suas habilidades técnicas, essas ainda
importantes, mas substancialmente e cada vez mais as suas competéncias, ou seja, a um tipo
de conhecimento que agregue valor a empresa, consoante com seus objetivos estratégicos.

A globalizacdo requereu das organizagfes uma maior conscientizacdo do valor do
conhecimento especializado para lidar com as pressdes da flexibilizacdo, maior velocidade
nas decisdes e empregabilidade para tornarem-se mais competitivas. Dentro dessa
perspectiva, o conhecimento ¢ um valioso fator de producéo a ser explorado e utilizado. Além
disso, o proprio desenvolvimento tecnoldgico permite ser uma importante ferramenta para que
a aprendizagem perpasse o plano individual para ser apropriado como ativo pela corporacéo.

Uma vez que o atual sistema educacional seja por escassez de recursos, seja por ndo
ter sido capaz de suprir a demanda organizacional por um perfil de trabalhador especifico para
cumprir eficazmente sua gestdo, fica, implicitamente, o convite para que as empresas, elas
mesmas, garantam que a educacdo pela qualidade transformara o trabalhador brasileiro em
cuamplice consciente e comprometido com projeto de acumulacdo neoliberal (GENTILLI,
1995).
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As teorias desenvolvidas a respeito da aprendizagem organizacional foram tomando
corpo desde o final da década de 60 com os “trabalhos pioneiros” de Simon, Argyris e Schon
(BASTOS et al., 2002, p.1). Mas foi durante a década de 90 que a questdo tomou maior
impulso. Nesse particular ressalta-se a contribuicdo de Senge (2004), primeiramente langado
em 1990, Kim (1998) e Nonaka e Takeuchi (1998), esses ultimos mentores da gestdo do
conhecimento. Contudo, foi Meister (1999) quem criou um modelo que poderia fazer a
articulacdo entre aprendizagem organizacional e gestdo do capital intelectual, através das
Universidades Corporativas.

Desse modo, cumpre salientar a importancia do tema para o que hoje se denomina a
Era do Conhecimento (SVEIBY, 1998) como elemento de valorizagdo dos chamados ativos
intangiveis das organizacGes (como por exemplo, marcas, competéncia dos funcionarios e
relacionamento com os clientes), que ja vem ocupando posi¢Ges mais destacadas no ambito
do valor de uma empresa do que os préprios bens e servicos por ela produzidos. Sveiby
(1998) sugere ser o conhecimento a nova riqueza das organizagoes.

Por isso, buscar saber se as Universidades Corporativas sdao de fato um instrumento
que garante a disseminacdo do aprendizado e, portanto, do conhecimento, é fundamental para
se avaliarem os beneficios de sua implantacao.

E sabido que o nivel de aprendizagem obtido pela educacdo formal nio vem
atendendo aos requisitos relativos as competéncias dos funcionarios, seja por razées de ordem
estrutural da propria politica educacional do pais, traduzida, sumariamente pela restricdo de
fundos publicos em fungdo da nova doutrina neoliberal, limitando os investimentos publicos
em pesquisa e educacdo, como pela necessidade de o mercado de trabalho cada vez mais
demandar uma educacdo instrumental, voltada para cumprir 0s objetivos mais imediatos das
empresas.

Dentro desse contexto, o Estado vem paulatinamente perdendo seu papel de provedor
social, da satde e educacédo. Surge ai uma situacdo ambigua. O Estado ndo tem como formar
os trabalhadores ao nivel das exigéncias do mercado de trabalho porque lhe é exigido, pelo
novo modelo, que ele se situe a margem desse processo (Estado Minimo). O capital privado
entra, como virtual substitutivo desse bem social, argumentando sua “inclusdao” devido a
exclusdo do papel do Estado nessa seara, que ele mesmo provocou. Ao fazer isso, o capital
privado reduz o tempo de estudo e prejudica a educacdo necessdria para o pleno
desenvolvimento intelectual dos empregados (FRIGOTTO, 1999). As Universidades
Corporativas podem ter surgido no @mbito das empresas (ou sob sua responsabilidade) para
prover essa lacuna.

N&o seria, portanto, o sentido da educacdo universal, de se caracterizar como um
processo de humanizacdo, que permite a insercdo do individuo socialmente através da
reflexdo (PIMENTA; ANASTASIOU, 2002), os reais propositos da educacdo corporativa.
Desta forma, imaginar que a Universidade Corporativa pretenda ser um novo modelo de
educacdo, no sentido da formacdo integral, suscitando a critica e a reflexdo dos seus
funcionarios, substituindo a educacdo formal, é ir além do seu real alcance.

Contudo, a educacéo corporativa pode elevar a competitividade e o valor da empresa
através da melhoria da qualificacdo profissional voltada para aquele uso especifico,
agregando, portanto, um conhecimento técnico e determinado. Senge (2004) e Nonaka e
Takeuchi (1998) foram bastante categdricos no tema gestdo do conhecimento corporativo ao
formularem a tese de que a aprendizagem corporativa sO se configuraria através do
compartilhamento do conhecimento entre a aprendizagem individual e a aprendizagem
corporativa.

Nesse sentido ousou-se formular a hipdtese de que a Universidade Corporativa da
empresa publica pesquisada ndo se caracterizaria como um processo educacional (portanto
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ndo se configuraria como um modelo de educacdo alternativo), mas, de certo, estaria
projetada para cumprir o elo de ligagcdo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem
corporativa e cumprir eficazmente a gestao do capital intelectual.

O artigo estd estruturado em cinco tdpicos. O primeiro deles trata de explorar o
conceito de aprendizagem organizacional, tomando-se como referéncia Senge (1999), Nonaka
e Takeuchi (1998) e Kim (1998). O segundo item abrange o conceito de Universidades
Corporativas na visdo de Meister (1999) e Eboli (2004). O terceiro item aborda a construcio
tedrica e a implantacdo de uma UC de uma empresa publica. O quarto item discute a
metodologia da pesquisa e seus resultados. O ultimo item responde pelas conclusoes.

2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL — REVENDO CONCEITOS

Durante muito tempo considerou-se aprendizagem como sindénimo de treinamento
instrucional, esse apenas informativo. Mas aprendizagem € algo maior, implica construir o
conhecimento. Nos parece diferente a aprendizagem adquirida através da compreenséao, da
reflexdo sobre o seu contetdo, ou seja, através da educacdo, da aprendizagem obtida pelo
treinamento, réapido, fugaz, especifico e instrumental. Em ambos o0s casos, 0 processo de
aprendizagem, educacional ou ndo educacional estaria estritamente relacionado ao dominio de
habilidades pelo individuo, requerimento, alids, que cada vez mais vem sendo valorizado no
contexto historico que estamos vivenciando.

Resta-nos avaliar, assim, se a educagdo corporativa, consubstanciada na figura das
Universidades Corporativas, promove a aprendizagem educacional propriamente dita, como
teoricamente é desvelado por Meister (1999).

As teorias desenvolvidas a respeito da aprendizagem organizacional foram tomando
corpo desde o final da década de 60 com os “trabalhos pioneiros” de Simon, Argyris € Schon
(Bastos et al., 2002, p.1). Mas foi durante a década de 90 que a questdo tomou maior impulso.
Nesse particular ressalta-se a contribuicdo de Senge (2004), primeiramente langado em 1990.

Kim (1998) conceitua aprendizagem como sendo um processo em que 0 conhecimento
é criado através da transformacdo da experiéncia, ou seja, 0 que as pessoas aprendem (know -
how) e como elas compreendem e aplicam esse conhecimento (know - why). Traduzindo em
termos empresariais, ele sumariza o conceito de aprendizagem como sendo o “aumento da
capacidade de alguém tomar agdes eficazes”.

Senge (2004), tedrico de referéncia quando o assunto é aprendizagem organizacional,
aponta cinco disciplinas essenciais para que o processo de inovacédo e aprendizagem se realize
no ambito das organizag6es. Elas surgem no individuo (dominio pessoal e modelos mentais,
que sdo idéias — percepcdes — que as pessoas tém da realidade) passando pelo
compartilhamento do grupo (visdes compartilhadas e aprendizagem em grupo), e por fim a 52
disciplina — Visdo Sistémica — quando, entdo, chega-se ao completo aprendizado das
organizag0es.

O que € uma organizacao que pode aprender (organizagdes que aprendem)? Com base
em Senge (2004), esse processo se da pelo compartilhamento dos modelos mentais
individuais e por a¢des ou licdes que devem ser incorporadas a memoria da organizacao.

Segundo Kim (1998), a aprendizagem torna-se organizacional no momento em que 0s
modelos interpretativos (ou modelos mentais na concepcao de Senge) e rotinas deixam de ser
individuais e passam a ser compartilhado pelos membros de uma organizagdo. “Porque
colocar tanta énfase em modelos mentais? Porque os modelos mentais dos individuos sdo o
lugar onde reside a maior parte do conhecimento de uma organizagdo: tanto o know-how,
saber como fazer, como o know-why, saber porque fazer” (KIM, 1998, p. 79).
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Kim (1998) destaca haver dois niveis de aprendizagem individual: a aprendizagem
operacional, traduzida nas rotinas e procedimentos e a aprendizagem conceitual, em que o
papel do pensamento e da reflexdo faz a diferenca. A aprendizagem conceitual leva a
modificagdes na estrutura dos modelos mentais, que por sua vez abrem oportunidades para
etapas continuas de aprendizagem. Para Kim (1998) s6 havera aprendizagem organizacional
uma vez que o desenvolvimento das habilidades fisicas / técnicas (know—how) estiver cada
vez mais articulado com a aprendizagem conceitual (know-why).

Dentro da concepcdo de Kim (1998), a chave de todo o processo de aprendizagem esta
em tornar explicitos os modelos mentais, ou seja, a percepcao individual da realidade. Para
isso sugere como ferramenta a criacdo de laboratorios de aprendizagem que teriam o
propdsito de fazer o elo entre a aprendizagem fragmentada e a aprendizagem organizacional.
Nesse ponto poderiamos nos remeter a fungdo de uma Universidade Corporativa, como meio
pelo qual se poderia alcancar esse elo, obviamente cumprindo o papel precipuo de
compartilhar a aprendizagem.

Importante destacar que todas as organizagcdes aprendem naturalmente, porém apenas
aquelas que conseguem sistematizar gerencialmente esse aprendizado sdo as que conseguem
alavancar o conhecimento (FERNANDES, 2003).

Enquanto para Senge (2004) a aprendizagem individual &€ um processo que acontece
Unica e exclusivamente através da mente, ou seja, a partir dos modelos mentais, para Nonaka
e Takeuchi (1998), a concepgéo sobre a criacdo do conhecimento, termo usado pelos autores
para definir o processo de aprendizagem, difere um pouco. Segundo eles, sujeito e objeto,
mente e corpo estdo relacionados intrinsecamente, o lhes faz crer que o aprender - fazendo é
uma forma enriquecedora do aprendizado.

Conceitualmente, a distingdo entre conhecimento técito e explicito foi estabelecida por
Polanyi apud Nonaka e Takeuchi (1998). O primeiro envolve o dominio pessoal, é implicito,
dificil de ser transmitido formalmente. Envolve fatores e atitudes dos individuos, tais como
crengas e sistemas de valores. Deve-se dar atengdo aos insights, intuigfes e palpites.
“Podemos saber mais do que podemos dizer” (POLANYI, apud NONAKA; TAKEUCHI,
1998, p.65)

O conhecimento tacito inclui elementos técnicos e cognitivos. O primeiro diz respeito
as técnicas, know—how e habilidades. Mas sdo nos elementos cognitivos que residem a
principal alavanca da criacdo do conhecimento organizacional. Neles estdo os esquemas
mentais, as perspectivas, as crengas, os pontos de vista, em suma os modelos mentais, de que
falava Laird apud Nonaka e Takeuchi (1998), base da teoria de Senge (2004). Por outro lado,
o conhecimento explicito pode ser articulado e transmitido através da linguagem formal.
Estdo nos manuais, nos livros, etc.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1998), a base epistemoldgica ocidental tornou-se
insuficiente para mostrar a riqueza do processo de criagdo do conhecimento. Sua tese é de que
0 segredo para a criagdo do conhecimento estd na mobilizacdo e conversdo do conhecimento
tacito em explicito. “Entende-se por criagdo do conhecimento organizacional a capacidade de
uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-la na organizacdo como um todo e
incorpora-la a produtos, servigos e sistemas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1998, p. 1).

Para os autores supra citados, a articulacdo entre o conhecimento tacito e explicito é
feita atraves do compartilnamento e o conhecimento organizacional ndo surge da organizagdo
em si mesma. A iniciativa ¢ do individuo, através do seu conhecimento implicito. Para os
autores, uma organizagdo ndo pode criar conhecimento sem individuos.

Para desenvolver sua teoria, 0s autores em questdo lancam méo de duas dimensdes
conceituais: a primeira, epistemoldgica, baseada no entendimento dos conhecimentos tacitos e
explicitos e a segunda é a dimensédo ontologica, partindo-se do individuo para o grupo, para a
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organizacdo e posteriormente alcancando o nivel interorganizacional, extrapolando as
fronteiras da propria empresa. As formas de interacdo entre os conhecimentos tacito e
explicito e o individuo e a organizacdo faz surgir quatro modos de conversdao do
conhecimento, apresentado por Nonaka & Takeuchi (1998, p. 69) intitulado de “Os Quatro
modos de conversdo do Conhecimento”.

A socializacdo é o modo de conversdo entre 0 conhecimento tacito para tacito. E
transmitido normalmente pela observacdo, imitacdo e pratica. Cria modelos mentais de
habilidades técnicas compartilhadas. Segundo os autores esse modo de conversdao embasou a
teoria da cultura organizacional. A externalizacdo faz a converséo entre o conhecimento tacito
e 0 explicito. Seria 0 processo perfeito de criagdo do conhecimento. Promove a reflexdo e a
interacdo entre os individuos. Os processos de aprendizagem exploram as bases do
conhecimento dos individuos que possibilitem pensamentos abstratos. Sdo orientados por
meio de metaforas e analogias. O uso da “lata de cerveja’ como metafora para a criagdo do
cilindro fotossensivel para a minicopiadora da Canon é um exemplo contido na obra de
Nonaka e Takeuchi (1998)”.

A combinagdo é o modo de conversdo do conhecimento explicito para o explicito.
Pode ser exemplificado por meio dos programas de treinamento e educacionais. Convém aqui
esclarecer a diferengca que os autores atribuem ao que seja informagdo e conhecimento.
Conhecimento ¢ “a crenca verdadeira justificada” (NONAKA; TAKEUCHI, 1998, p.69),
envolve compromisso, acdo, significado e reflexdo. A informacdo € um meio ou material
necessario para extrair ou construir o conhecimento. Cabe aqui remetermo-nos a Pimenta e
Anastasiou (2002) relembrando a distingdo entre esses dois conceitos: Para elas, transferéncia
pura e simples de informacdo parece ndo carregar conteudo educacional uma vez que 0S
meios de comunicagdo (televisdo e Internet) se desincumbem perfeitamente dessa tarefa,
guando em vez necessitando de um monitor - orientador. Diferente de informacdo é o
conhecimento, que € a informacdo trabalhada, bem de acordo, portanto, da concepcao de
Nonaka e Takeuchi (1998). Nesse sentido, podemos aludir que o treinamento € um modo de
conversdo do conhecimento desde que eivado de significado e reflexao.

A internalizacio é o processo de incorporagdo do conhecimento explicito ao tacito. E
guando, entdo, se fecha o ciclo virtuoso da gestdo do conhecimento. Para 0s autores citados o
exemplo mais forte de internalizacdo é o do aprender - fazendo. Os meios conhecidos mais
utilizados sdo os manuais (procedimentos operacionais) e histdrias orais. Sdo elementos que
amplificam e alteram crengas e valores. A partir do modo internalizagdo iniciar-se-ia um novo
ciclo de criacdo do conhecimento.

A nosso ver, o papel de uma Universidade Corporativa amplificaria a gestdo do
conhecimento organizacional com efeitos muito maiores na aprendizagem organizacional, ao
pretender ousar sair de uma posicdo explicito - explicito (modo de conversdo combinagéo)
para explicito - ticito (modo de converséo internalizacéo).

E através da aprendizagem que se consegue alavancar o conhecimento tacito, que
transmitido e armazenado dentro da organizacao é repassado aos seus membros para que ele
se torne tacito novamente. Esse é o papel do ciclo do gerenciamento do conhecimento, ou
espiral do conhecimento: “o conhecimento tacito mobilizado ¢ ampliado
organizacionalmente atraves dos quatros modos de conversdo do conhecimento e cristalizados
em niveis ontologicos superiores” ( NONAKA; TAKEUCHI, 1998, p.82).

3. ATRAJETORIA DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS
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As Universidades Corporativas foram embrionadas dentro dos antigos departamentos
T& D (Treinamento e Desenvolvimento), buscando, inicialmente, desenvolver cursos formais.
Algumas empresas comecgaram a criar sua propria Business School e o aumento dos chamados
job - in - training (treinamento durante o periodo de trabalho) impulsionaram a proliferacéo
das Universidades Corporativas.

Criada ha 47 anos, a primeira universidade corporativa foi oriunda da General Eletric -
GE (Crotonville, em 1955). Entretanto, o interesse pela implantacdo das mesmas sO foi
impulsionado somente no final da década de 80. Nos ultimos dez anos foi registrado um
crescimento de 400 para 2.000 universidades corporativas nos Estados Unidos ( MEISTER,
1999).

Ao manter tal ritmo de crescimento estima-se que ja em 2010 o nUmero de
Universidades Corporativas nos EUA ultrapassard a quantidade de universidades formais
existentes, tornando-se, como salienta Eboli (2004, p.47) “o principal veiculo de educacéo de
estudantes pds-secundario”.

No Brasil estima-se em mais de 100 organizacGes, publicas ou privadas que
demonstraram a iniciativa de implantarem suas proprias Universidades Corporativas desde o
inicio da década de 90. Sdo exemplos mais marcantes os da Motorola, Bank Boston, Algar,
Brahma, MCDonald’s, Accor, Amil e Datasul, entre outras .

Uma das bibliografias mais completas a respeito das Universidades Corporativas esta
contida em Meister (1999): A gestdo do capital Intelectual atraveés das Universidades
Corporativas. A autora é a referéncia mais importante para os estudiosos sejam eles do meio
empresarial ou académico. Em especial no Brasil, Eboli (2004) especialista no assunto
Educacdo Corporativas — ao que ela faz questdo de ndo distinguir do termo Universidade
Corporativa — tal como Meister (1999), também desenvolveu um referencial tedrico
especifico, o qual trataremos sumariamente expor, vez que nele foi baseada a concepcdo da
UC adotada pela empresa publica pesquisada.

Para Eboli (2004) as empresas devem perseguir algumas etapas para montar um
projeto de concepcdo de uma UC. Tais etapas requerem, primeiramente, o envolvimento e o
comprometimento da alta administracdo com o processo de aprendizagem. Devem em
seguida, definir quais os fatores criticos de sucesso para a organizacao, para entdo, estruturar a
espinha dorsal do projeto, que é o diagndstico das competéncias criticas empresariais e
humanas. E sobre a anélise das competéncias criticas que todo o projeto pedagdgico da UC
devera ser estruturado. Competéncias criticas, segundo Scott Parry (1996, apud EBOLI, 2004)
é o resultado da interacdo de trés fatores basicos: conhecimento, que tem a ver com a
compreensdo de conceitos e técnicas (€ o saber fazer), habilidades, conceito que se relaciona a
aptiddo (é o poder fazer) e atitudes que se refere ao modo de as pessoas agirem em relacao aos
fatos (€ o querer fazer). Portanto, “a UC ¢ um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado
pela gestdo de pessoas por competéncia” (EBOLI, 2004, p.48).

Com base nesses conceitos, foi desenvolvido um referencial tedrico contemplando
sete principios fundamentais para o sucesso estratégico da educagdo corporativa.

O principio da Competitividade é o centro irradiador da consolidacdo da educacéo
corporativa. E através do desenvolvimento das competéncias criticas que a empresa podera
fortalecer sua Inteligéncia Competitiva (conjunto de valores e praticas que as fazem ser
melhores que suas concorrentes). As competéncias criticas desenvolvidas devem ser capazes
de, entre outros requisitos, serem dificeis de serem imitadas.

O segundo principio, o da Perpetuidade, alude para um dos pontos nevralgicos da
educagdo corporativa que € a educagao continuada. Educagao ¢ algo que tem como “propdsito
a formacgdo de um modelo mental no sentido de perpetuar a existéncia da empresa” (Eboli,
2004, p.115). E um principio fundamentalmente articulado com a cultura da organizacao, por
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contribuir, através da cultura da aprendizagem, para transformar ou aperfeicoar os valores de
uma empresa.

O principio da conectividade diz respeito ao compartilhamento do conhecimento,
pratica ressaltada enfaticamente pelos teéricos da criagdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional, respectivamente Nonaka e Takeuchi (1998) e Senge (2004).

O principio da Disponibilidade ressalta a importancia da educacéo a distancia e da
educacdo virtual nesse processo, ou seja, o principio do autodesenvolvimento. Este principio
atua principalmente sobre a vantagem na massificacdo da informacgéo e sobre a minimizagéo
dos custos desse empreendimento.

O principio da Cidadania ressalta quais valores serdo estimulados pela educacdo
corporativa como forma de desenvolver a responsabilidade social das empresas, um dos ativos
intangiveis que mais vem se valorizando na Ultima década. Destaca-se ainda que tal principio
ndo se atém exclusivamente ao relacionamento empresa - comunidade / ambiente externo.
Muito do que se pretende com a pratica desse principio é fortalecer a cidadania interna,
desenvolver valores que estimulem a cultura da aprendizagem.

O principio da Parceria, ressaltando ndo so o desenvolvimento das parcerias internas,
com os lideres e gestores da organizacdo, mas, sobretudo as externas, com as Universidades
Formais, esclarece a posicdo da autora com relacdo ao papel desempenhado pelas
Universidades Formais e Universidades Corporativas.

A sustentabilidade é um principio bastante ressaltado em Meister (1999) que procura
modelar a Universidade Corporativa como um centro de lucro auto - sustentavel. Enquanto
para esta a venda dos servicos a comunidade externa poderia ser a principal fonte de
sustentacdo desse novo negdcio da organizacdo, Eboli (2004), nos parece, centra-se muito
mais no desenvolvimento de um sistema métrico que permita avaliar a agregacdo da
aprendizagem organizacional na geracao do valor do negocio e a partir dai vincular uma
transferéncia — pagamento — de outras unidades de neg6cio da empresa a UC.

4. A UNIVERSIDADE CORPORATIVA EM UMA EMPRESA PUBLICA

As justificativas para a implantacdo da UC na organizacdo se consubstanciavam em
agregar valor aos investimentos em treinamento e educacao, consolidando conhecimento e
informagdo como recursos fundamentais de desenvolvimento do capital humano atuando na
producdo e inovacado e gerando competitividade.

Havia, portanto, a necessidade de producdo e sistematizacdo do conhecimento na
organizacdo, cientes de que € crescente a obsolescéncia do conhecimento organizacional.

A empresa norteou a concepcdo de sua Universidade Corporativa, no que tange ao
conceito de Aprendizagem Organizacional, em Senge (2004) com base no desenvolvimento
das cinco disciplinas das organizac6es que aprendem conforme nos referenciamos no topico 2
deste artigo.

Definiu-se como foco do aprendizado da UC o conhecimento do negdcio (estratégico,
tatico e operacional) e o desenvolvimento de habilidades (especificas e complementares) e
competéncias (organizacionais técnicas e interpessoais). Tal concepc¢do foi baseada no
entendimento de que para que haja aprendizagem na organizagdo é necessario que todo o
esforgo da educagdo corporativa tenha como foco desenvolver as habilidades e competéncias
das pessoas que compdem a forga de trabalho da empresa, alinhando as suas necessidades de
desenvolvimento, com as diretrizes, estratégias e politicas empresariais.

Durante a implantagdo da UC foi idealizado o PEC (Programa de Educagéo
Corporativa) que teve como objetivo padronizar os cursos ofertados pela area de treinamento
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da empresa. O PCE é um programa dindmico, que vai sendo modificado de acordo com a
necessidade de cada area especifica. O objetivo maior que se tem ao adotar a padronizagdo
dos cursos € que se obtenha como resultado a padronizacao da linguagem na organizacao.
Parte do corpo de instrutores é formada por funcionarios da empresa. Os lideres tém grande
relevancia no processo de aprendizagem com o papel de coaching / training, em instrutorias,
reforcado por meio de publica¢es impressas e de se¢do especifica no Portal da Universidade.
H& ainda programas desenvolvidos em parceria com instituicdes de ensino, consultorias,
profissionais de educagéo e universidades tradicionais.

Sobre o aspecto da aprendizagem, o projeto da UC buscou, portanto, alinhar-se ao
principio da Parceria desenvolvido conceitualmente por Eboli (2004). Nele, o
desenvolvimento continuo das competéncias e habilidades dos colaboradores exige que se
estabelecam parcerias internas (lideres e gestores) e externas (instituices de nivel superior),
para que um sistema de educacdo corporativa obtenha sucesso.

Um dos principais elementos para que a aprendizagem individual perpasse para o
ambito da organizacdo, de acordo com Senge (2004) e Nonaka e Takeuchi (1998), é através
do compartilhamento do conhecimento. Nas leituras dos documentos disponibilizados para a
pesquisa, houve preocupacdo com o assunto (através da sensibilizacdo para a formacao das
Comunidades de Aprendizado e Desenvolvimento).

Partindo das definicbes a respeito do que sejam as Universidades Corporativas, 0
projeto concebeu sua prépria definigdo:

A Universidade Corporativa, em seu conjunto de conceitos, praticas e
recursos, representa 0 ambiente de aprendizagem para a
administracdo simultanea da Inteligéncia Competitiva (informacdo e
comunicacdo) e Gestdo do Conhecimento (competéncias e
habilidades) de uma organizacao.

Merece apresentar a conceituagdo que a UC desenvolveu e que permeardo todo o seu
projeto (LIMA; SOUZA, 2004): a Inteligéncia Competitiva (IC) atende a necessidade de
monitorar as atividades externas a empresa. Trata-se de um método sistematico e ético de
coleta, tratamento e analise das informacgdes dos seus concorrentes e sobre as tendéncias
gerais dos ambientes de negdcios, que sejam significativas para a empresa, visando o
aperfeicoamento da posicdo competitiva da sua empresa. Seu objetivo final é a tomada de
decisdo nos niveis estratégico e tatico-operacional. Mesmo reconhecendo que as
oportunidades de se obter vantagem competitiva podem provir de diversas areas
(regulamentacdo governamental, financas, etc.) algumas empresas entendem que o foco
principal da IC deva recair sobre a area de ciéncia e tecnologia, por ser a que propicia as
maiores oportunidades de diferenciacao.

A Gestdo do Conhecimento (GC) tem por objetivo a ampliacdo do conhecimento
compartilhado e a geracdo de conhecimentos novos nas empresas. Envolve a administracdo de
um conjunto de praticas e recursos da empresa, relacionados ao conhecimento. De uma forma
geral, a administracdo é feita procurando-se conjugar o emprego de tecnologia de informacéo
com a valorizagdo das competéncias e habilidades das pessoas, bem como das relagdes
interpessoais e intersetoriais.

A Inteligéncia Competitiva (IC) e a Gestdo do Conhecimento (GC) sdo métodos de
gestdo que as empresas tém adotado mais recentemente, com a finalidade de contribuir para o
aprimoramento da administracdo dos novos recursos fundamentais de producdo — a
informagdo e o conhecimento. Estes métodos se revestem de especial importancia porque
contribuem significativamente para a tomada de decisbes e para a propria geracdo de
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inovacbes tecnoldgicas e competitividade organizacional. Trata-se de administrar
simultaneamente a informacéo e o conhecimento — enquanto aquela se preocuparia com 0s
dados e as variacfes do ambiente externo, este atentaria para o saber disponivel ou gerado no
ambiente interno (LIMA; SOUZA, 2004).

Organizacionalmente, a UC estaria vinculada diretamente a Diretoria Administrativa e
ao Diretor Presidente. O Diretor Geral € o Presidente da Organizacdo e Reitor da UC, ele é
responsavel por definir estratégias, politicas e diretrizes da UC e representar a UC
institucionalmente. O Conselho Deliberativo ¢ composto pela Diretoria Executiva, pelo
Gestor da UC e pela Coordenacédo da Qualidade. Sua atribuicéo é dar suporte as atribuicoes da
reitoria.

O Diretor de Educacdo Corporativa é a Diretora Administrativa da organizacao e
Vice-Reitora da UC. A ela compete dar suporte as atribuicdes do Reitor, deliberar sobre
questdes administrativas, financeiras, tecnologicas e educacionais dentro do limite definido
pelo Conselho Deliberativo. A Geréncia Corporativa pertence ao Gerente de RH da
organizacdo. A esta compete coordenar e operacionalizar todas as atividades da UC.

O Comité de Gestdo é composto pelo Gestor da UC (geréncia corporativa), assessores
da Assessoria de recursos tecnologicos e coordenadores e grupos de trabalho. Ao comité de
gestdo compete gerir o contetido pedagdgico (programas de desenvolvimento de Habilidades
e Competéncias), o controle de qualidade, marketing e tecnologia.

A Coordenagio compete coordenar os processos e projetos relacionados as atividades,
dar suporte as atribuicbes do gestor e monitorar os resultados da UC. A gestdo de
aprendizagem é formada por equipe do antigo departamento de T & D que visa coordenar as
atividades de treinamento e educacdo da UC nos niveis taticos e operacional. Ja a gestdo do
conhecimento, opera ao nivel estratégico, identificando tecnologias, metodologias e
procedimentos para geracdo, compartilhamento, difusdo e aplicacdo do conhecimento
organizacional da empresa.

Conclusivamente, entendemos que ao nivel da concepcao de Universidade Corporativa
pode-se inferir que a empresa trabalhou cuidadosamente nos conceitos tedricos, preocupando-
se com a aprendizagem organizacional e com a aplicacdo dos conceitos desenvolvidos por
Meister (1999) e Eboli (2004).

5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas foi a técnica utilizada. O estudo de caso
pareceu ser o tipo de pesquisa que mais se adaptava aos objetivos do trabalho, uma vez que
investiga um fendbmeno contemporaneo — as universidades corporativas como indutoras do
desenvolvimento educacional de seus funciondrios e como meio de elevacdo da
competitividade organizacional — “dentro de um contexto de vida real” (YIN, 2001, p. 19),
além de uma tendéncia a fortes mudangas no mundo organizacional, para os quais o estudo de
caso pode se revelar como método de pesquisa mais adequado.

Numa pesquisa qualitativa prescinde-se de uma preocupacgdo maior com a delimitacéo
do tamanho da amostra, mas ndo com a sua representatividade. Delimitou-se a amostra a ser
pesquisada, de um universo de 3.700 funcionarios, sobre aqueles que ja participaram ou nao
dos programas da UC e 0s responsaveis por sua gestdo. Foram entrevistados 7 colaboradores,
sendo 3 gestores da UC e 4 usuarios ativos ou potenciais da entidade.

Foi um critério amostragem ndo probabilistica do tipo intencional ou de selecédo
racional, em que se escolheu os elementos da amostra com base em caracteristicas pré-
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estabelecidas (funcionarios que ja participaram ou ndo dos projetos da Universidade
Corporativa).

A amostra intencional ndo é representativa do universo e, portanto, é impossivel a
generalizacdo dos resultados da pesquisa a populacdo. Os resultados tém validade para aquele
grupo especifico. Tal descricdo esta ligada a propria natureza da pesquisa: estudo de caso, que
por definicdo, ndo permite generalizacbes da populacdo, ainda que se possa aceita-las no
campo das proposicdes tedricas (YIN, 2001). Ou seja, a amostra ndo probabilistica tem
validade quando se busca a fidedignidade das respostas ao invés do carater representativo da
amostra.

A pesquisa foi desenvolvida sob dois procedimentos: a pesquisa documental, onde se
pretendeu conhecer a base conceitual para a implantacdo da UC e as entrevistas semi-
estruturadas, que pretenderam validar e dar substancia aos propositos da sua criacdo. As
reflexdes sobre a leitura documental e a interpretacdo das entrevistas mediardo a analise dos
dados.

O esquema norteador das entrevistas cuidou de articular os aspectos teoéricos
levantados com o objetivo da pesquisa que se pretendeu alcancar, para tanto montou-se um
quadro de relacionamento teérico (ver Quadro 1).

A partir dessa base articulou-se as questdes norteadoras das entrevistas segmentada em
dois grupos: um primeiro direcionado aos gestores da UC e, como contraponto, um segundo
grupo de questdes dirigidas aos funcionarios de uma maneira geral.

A analise foi desenvolvida sob dois procedimentos: inicialmente sobre a pesquisa
documental, onde se pretendeu conhecer a base conceitual para a implantacdo da UC, em
seguida langou-se mao das entrevistas semi-estruturadas, que validardo e dardo substancia aos
propdsitos da criacdo de UC. As reflexfes sobre a leitura documental e a interpretacdo das
entrevistas mediardo a analise dos dados.

Tanto na anélise documental como na andlise das entrevistas foi realizado o
cruzamento das informacdes sistematizadas com os conceitos-chave envolvidos. Assim, foi
construido um quadro de relacionamento tedrico que norteasse tanto a analise documental
como a elaboracdo das entrevistas, visando articular os aspectos teéricos levantados com o
objetivo da pesquisa que se pretendeu alcancar, qual seja: analisar se a UC da empresa publica
estadual é eficaz como instrumento de aprendizagem organizacional (ver Quadro 1).

Fundamentacdo Teorica | Referencial tedrico Variaveis-chave
fundamental
1-Aprendizagem Senge (2004)/ Nonaka | Compartilhamento
organizacional e Takeuchi (1998) Visao sistémica
Conhecimento tacito
2- Modelo de UC Meister (1999), Eboli | Continuidade
(2004) Articulagdo com os objetivos
estratégicos da empresa
Comprometimento das
liderancas
T&D X UC

Quadro 1: Quadro de relacionamentos: Fundamentacéo Teorica X Varidveis-Chave
Fonte: Elaboracédo propria
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Tal estruturacdo foi fundamentada em agrupamentos por categorias de analise por
entender que assim se obteria uma melhor sistematizagdo dos conceitos tedricos.

A partir dessa base articulou-se as questdes norteadoras das entrevistas segmentadas
em dois grupos: um primeiro direcionado aos gestores da UC e, como contraponto,
objetivando confirmar ou néo a visao gerencial, um segundo grupo de questdes dirigidas aos
funcionarios de uma maneira geral .

A analise dos documentos que consubstanciaram a idealizacdo da UC revelou que sua
base tedrica € bastante consistente com as concepg¢des contidas em Senge (2004), Meister
(1999) e Eboli (2004). Preocupou-se, na sua concepcdo, em explorar os conceitos de
continuidade de aprendizagem, compartilhnamento e vis&o sistémica.

Em seu projeto foi definido como foco do aprendizado da UC o desenvolvimento de
habilidades e competéncias e o conhecimento do negdcio (estratégico, tatico e
operacional).Tal concepcdo foi baseada no entendimento de que para que haja aprendizagem
na organizacao é necessario que todo o esforco da educacdo corporativa tenha como foco
desenvolver as habilidades e competéncias das pessoas que compde a forca de trabalho da
empresa, alinhando as suas necessidades de desenvolvimento, com as diretrizes, estratégias e
politicas empresariais.

Paralelamente a UC, em seu projeto de concepcdo, apresenta preocupacdo com a auto -
aprendizagem, alias, um dos sete principios destacados em Eboli (2004) para o sucesso de
uma Universidade Corporativa. Tal processo de aprendizagem seria desenvolvido através de
cursos formatados em CD-ROM e pelo desenvolvimento de um portal especifico da UC na
intranet,

Sobre o0 aspecto da aprendizagem, acreditamos que o projeto da UC buscou alinhar-se,
especialmente aos principios da Parceria e do Autodesenvolvimento contidos em Eboli
(2004), prevendo o desenvolvimento continuo das competéncias.

Conforme Senge (2004) e Nonaka e Takeuchi (1998), um dos principais elementos
para que a aprendizagem individual perpasse para o0 ambito da organizacdo é pelo
compartilhamento do conhecimento. As a¢des para que esse processo de compartilhamento, e,
portanto da aprendizagem organizacional ocorra, estariam consubstanciados através da
criacdo das Comunidades de Aprendizado e Desenvolvimento.

Conclusivamente, através das leituras dos documentos disponibilizados para a
pesquisa, houve clara preocupacdo, em seu projeto conceitual, no desenvolvimento da
aprendizagem organizacional através das acdes de compartilhamento e visdo sistémica. J4, as
acOes com relacdo ao desenvolvimento do conhecimento tacito - conceitualmente aquele que
é incorporado através do aprender - fazendo e, que na visdo de Nonaka e Takeuchi (1998),
seria a chave para a aprendizagem organizacional, ndo ficaram explicitas na leitura do projeto.

O primeiro elemento-chave destacado para a analise do modelo de Universidade
Corporativa implantado pela Empresa Publica estudada conforme Quadro 1: Quadro de
relacionamentos: Fundamentacdo Teorica x Varidveis-Chave tem a ver com 0 aspecto da
continuidade da aprendizagem.

Esse conceito, contido no principio da Perpetuidade de Eboli (2004) fica claramente
explicito no projeto conceitual da UC quando o este distingue entre os objetivos de um
departamento de treinamento e de uma Universidade Corporativa, esta atentando para a
importancia da educagdo continuada. Em virtude da estreita relacdo que existe entre educagéo
continuada e a comparacao entre as finalidades da aprendizagem entre o departamento de
T&D e da UC, trataremos estas duas variaveis em uma Unica anélise.

A analise documental evidenciou a necessidade de total reformulacéo das fungcbes do
antigo departamento de T&D no sentido de conferir & atividade de capacitagdo um foco
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consistente e direcionado com 0s objetivos estratégicos da empresa. Tanto é assim que foi
desenvolvido o Programa de Desenvolvimento de Habilidades e Competéncias (PDHC).

Ainda na analise documental fica evidente o relato de uma das justificativas
selecionadas para a criagdo da UC: a necessidade de “sintonia com os valores, premissas e
objetivos estratégicos do negocio, na maioria das vezes ndo alcancadas pelas estruturas de
Treinamento & Desenvolvimento”.

Na estrutura organizacional se verifica, adicionalmente, a reformulacdo do antigo
departamento de T&D por um Comité de gestdo de aprendizagem formada por equipe que
visava coordenar as atividades de treinamento e educacdo da UC nos niveis taticos e
operacional com base no planejamento elaborado pelo comité de gestdo do conhecimento, que
opera ao nivel estratégico, identificando tecnologias, metodologias e procedimentos para
geracdo, compartilhamento, difuséo e aplicacdo do conhecimento organizacional da Empresa.

Pela leitura conceitual entende-se que houve claro proposito de mudanca radical nas
funcdes e no foco do antigo departamento de T&D consubstanciado dentro de uma estrutura
maior, consoantes com o objetivo e metas estratégicas da empresa, visando precipuamente a
educacéo continuada.

Neste ponto cumpre salientar que este ndo parece ser este o caso da concluséo a que
chegou o resultado da pesquisa elaborado por Marcondes e Paiva (2002) em que as
Universidades Corporativas por eles pesquisada em nada as diferenciava da area de T&D.

Com relacdo ao segundo conceito-chave, articulagdo com objetivos estratégicos da
empresa, fica explicitado, nos documentos pesquisados, a preocupacdo com o conteldo dos
programas e projetos de capacitacdo integralmente condicionado ao alcance das metas e
estratégias de negdcio da empresa visando, em ultima instancia, alcancar dois objetivos:
gerenciar o capital intelectual (GC - Gestdo do Conhecimento) e consequentemente melhorar
seu posicionamento estratégico (IC - Inteligéncia Competitiva) num cenario que exigia
mudancas radicais de gestdo, como foi o periodo 1995- 2000.

Nesse aspecto, entendemos que o principio da competitividade, principal fundamento
tedrico para o sucesso de uma UC, contido em Eboli (2004) foi atendido, j& que a empresa
preocupou-se em desenvolver uma concepcao que acabou por se implantar no Programa de
Desenvolvimento de Habilidades e Competéncias (PDHC).

Diferente, contudo, é, quando da anélise do posicionamento estratégico da UC, o
aspecto do comprometimento das liderancas. Ja desde a sua concepcdo, a arquitetura
organizacional, ainda que bem determinada ao nivel operacional e de execucdo, especialmente
guanto a criacdo dos comités de gestdo de aprendizagem e gestdo do conhecimento, nao
parece ter sido feliz ao estabelecer um vinculo hierarquico direto com o Departamento de
Recursos Humanos.

Um dos fatores criticos de sucesso da UC apontados por Meister (1999) é o seu
posicionamento hierarquico subordinado diretamente ao presidente da empresa, uma vez que
fortalece o comprometimento de toda a organizacdo. De outra forma, o espraiamento da
cultura de aprendizagem e a gestdo do conhecimento alinhada com os objetivos estratégicos
da empresa podem ficar comprometidas sem a ingeréncia direta do presidente da organizacao.

Da observacdo nos documentos, verifica-se uma responsabilidade muito grande da
diretoria administrativa, em especial da geréncia de Recursos Humanos, para consolidar,
comunicar e comprometer o corpo funcional com a concepcédo da UC.

As entrevistas foram procedidas levando-se em conta que existem dois grupos de
opinido sobre o papel da UC: um grupo formado pelos principais gestores operacionais da UC
e outro grupo de funcionarios, beneficiados ou ainda ndo pela capacitacdo oferecida pela
mesma. A andlise das informacdes obedeceu ao ponto de vista desses dois grupos em
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separado, uma vez que a conducao das questdes foi procedida visando objetivos um pouco
diferentes.

No caso dos funcionarios, pretendeu-se também explorar a sua percepcdo sobre
aprendizagem individual, ou seja, o desenvolvimento do processo de internalizacdo e
contrapor a percepcdo da UC entre gestores e funcionarios. Conforme desenvolvido por
Nonaka e Takeuchi (1998), é através do processo de internalizagdo do conhecimento,
processo atraves do qual ha a incorporacdo do conhecimento explicito ao tacito, que se fecha
o ciclo virtuoso da gestdo do conhecimento. Para os autores citados o exemplo mais forte de
internalizacdo € o do aprender-fazendo. A partir do modo internalizacao iniciar-se-ia um novo
ciclo de criagéo do conhecimento.

Achou-se que seria mais didatico, para fins deste artigo, apresentar um quadro
consolidado da posi¢do de cada grupo entrevistado no que diz respeito as variaveis-chave de
cada categoria teorica.(ver Quadro 2).

Fundamentacdo | Referencial | Variaveis - Gestores Funcionarios
Tedrica tedrico chaves
fundamental
1-Aprendizagem | Senge Compartilhamento | Ndo cumpre as N&o cumpre as
organizacional (2004)/ Visdo sistémica funcGes de funces de
Nonaka e Conhecimento compartilhamento | compartilhamento
Takeuchi tacito do conhecimento | do conhecimento
(1998) tacito e visdo tacito e visdo

sisttmica. AUC | sistémica. A UC
ndo se configura | ndo se configura
como instrumento | como instrumento
de aprendizagem | de aprendizagem

organizacional organizacional
2- Modelo de Meister Continuidade Modelo Modelo
uc (1999), Eboli | Articulacdo com | implantado implantado
(2004) 0s objetivos parcialmente. parcialmente.
estratégicos da LimitacOes de LimitacOes de
empresa articulagdo dos articulacdo dos
Comprometimento | programas com programas com
das liderancas 0s objetivos 0s objetivos
T&D X UC estratégicos da estratégicos da
Competicédo ou empresa. Ha empresa. Ha
parcerias? preocupacdo com | preocupacao com
a continuidade do | a continuidade do
aprendizado. aprendizado.

Liderancas pouco | T&D e UC
comprometidas e | percebidos de
papéis da UC e forma diferente.
T&D
superpostos.

Quadro 2: Quadro Comparativo Gestores X Funcionarios
Fonte: Elaboracdo propria

A andlise dos resultados veio a conformar as seguintes caracteristicas:
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e A UC da empresa publica estudada ainda ndo se constitui como veiculo para a
aprendizagem organizacional e gestdo do capital intelectual, a despeito dos
esforcos nos mecanismos de comunicagdo interna e maior democratizacdo nas
escolhas dos cursos com as areas operacionais.

e O modelo de UC proposto por Meister (1999) encontra-se em processo de
implantagdo. A principal caracteristica de uma UC, qual seja de alinhar-se aos
objetivos estratégicos da empresa, encontra-se limitada ndo s6 ao nivel tatico dos
cursos, mas ao nivel estratégico, enquanto, em sua arquitetura organizacional, ela
permanecer distante da decisdo da presidéncia da empresa.

6. Conclusoes

A analise dos dados, consubstanciados no resultado das entrevistas e nos documento
sobre a UC, a luz do conceito aprendizagem organizacional parece indicar caminhos opostos.
Enquanto, na concepcdo da UC, fica claro a preocupacdo com os preceitos de Senge (2004),
especialmente quanto ao compartilhamento e visdo sistémica, na préatica, as entrevistas, tanto
as direcionadas aos gestores, quanto aos funcionarios, tendem a indicar que a UC ndo cumpre
as fungdes de compartilhamento do conhecimento té&cito e visdo sistémica, ndo se
configurando, portanto, como instrumento de aprendizagem organizacional. As limitacGes
apontadas se relacionam a ndo formacdo de equipes multidisciplinares que troguem
conhecimentos, que compartilhnem sua aprendizagem individual para que ela se espraia por
toda a organizagéo.

A categoria Modelo de Universidade Corporativa, tratou de explorar os conceitos
contidos em Meister (1999) e em Eboli (2004) especialmente no que concerne a continuidade
da aprendizagem, a articulacdo com o0s objetivos estratégicos da empresa, 0 comprometimento
das liderancas e o papel da UC frente ao antigo departamento da T&D.

Um dos pilares de sustentacdo das Universidades Corporativas é a existéncia de
programas que estejam fortemente articulados com a estratégia da empresa. Ha a intencdo de
gue conceitualmente a UC se formataria seguindo esse pressuposto, principalmente com o
desenvolvimento do PDHC. Contudo, as entrevistas vieram a demonstrar que nao se verifica,
na préatica, a solidificacdo entre o conteudo programatico da capacitacdo oferecida consoante
com o0s objetivos estratégicos da empresa. Por outro lado, a percepgdo, tanto de um grupo
guanto do outro, relevou-se positiva a questao da continuidade do aprendizado.

Diferente, contudo, é a visdo quanto ao papel desempenhados pelo antigo T&D e a
UC. Se ainda ndo h& formalmente a incorporacdo do T&D no organograma da UC, a
percepcao dos funcionarios é que isso ja tenha ocorrido, o que confere a UC um carater mais
solido com entidade autbnoma e com objetivos mais amplos na gestdo da aprendizagem da
organizacao.

Merece comentar a limitacdo da plena autonomia da UC enquanto ela ainda estiver
hierarquicamente subordinada ao departamento de Recursos Humanos. Como entidade
autdbnoma diretamente ligada a presidéncia, seu dinamismo e solidificacdo seriam muito
maiores.

De posse da analise dos resultados podemos concluir que ha grande distancia entre a
concepcao da UC e de como ela vem se comportando na préatica. Contudo os esforgos para
coloca-la como “um guarda — chuva” que abrigara toda a produgdo do capital intelectual da
organizacéo, estdo sendo envidados, ainda a passos timido sujeitas as limitaces inerentes a
aculturacdo do conceito e ao comprometimento de todos, em especial das liderangas. H4 ainda
muito trabalho pela frente para que se configure, através da UC, a aprendizagem
organizacional na empresa e, por conseguinte, a gestdo do seu capital intelectual.
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Nesse sentido, entendemos que respondemos ao objetivo deste artigo que foi o de
analisar se a Universidade Corporativa da empresa pesquisada € eficaz como instrumento de
aprendizagem organizacional, ao evidenciar que existem limitacdes que a impedem de que a
aprendizagem seja percebida como organizacional por néo ter se completado o ciclo virtuoso
da aprendizagem, ao qual se referem Nonaka e Takeuchi (1998), ou seja pela espiral do
conhecimento. No caso em andlise, o estdgio atual da UC permite concluir que ela ainda néo
se configura como um instrumento eficaz de gestdo e da aprendizagem.

Sinteticamente podemos resumir tais limitacGes na auséncia de acOes que facilitem o
compartilhamento do conhecimento e, portanto a construcdo de uma visdo sistémica da
aprendizagem; agBes que promovam a conversdo do conhecimento explicito em tacito; o
ainda distanciamento das liderancas com relacdo aos objetivos da UC e a falta, apesar dos
esforcos, de um eficaz instrumento de avaliacdo da aprendizagem limitam o espraiamento do
conhecimento na organizacéo e, portanto o alcance dos seus objetivos estratégicos.

A UC encontra-se, entdo, em fase inicial de sua consolidacdo buscando através de
esforcos de comunicacdo interna, no desenvolvimento de indicadores de avaliacdo da
aprendizagem e maior didlogo no planejamento de seu contetdo instrucional com as areas
operacionais da empresa alcancar sucesso para 0 processo de educagdo corporativa que se
propds. Portanto entendemos que a UC dispbe de recursos e pessoas qualificadas para bem
gerir seu capital intelectual em médio prazo. No estagio atual, contudo, o papel que a
Universidade Corporativa da empresa estudada desempenha ainda ndo € o de instrumento de
aprendizagem organizacional.
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