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RESUMO

Este estudo objetivou a identificacdo das universidades corporativas no
contexto do ensino superior, quanto a representacdo de concorréncia potencial
ou de oportunidades estratégicas para as instituicbes de ensino superior.
Trata-se de um estudo exploratério de natureza qualitativa, tendo-se adotado o
método do estudo de caso, aplicado a multiplos casos. A coleta e analise dos
dados compreendeu trés fases. Na primeira fase foi utilizada uma metodologia
para analise dos dados secundarios denominada grounded theory, que gerou
uma teoria que consiste em uma tipologia proposta para as universidades
corporativas. Essa teoria estabeleceu os critérios para a definicdo da amostra.
Universidades corporativas americanas e brasileiras foram selecionadas
intencionalmente a partir desse critério, tendo sido coletados dados primarios a
partir de entrevistas semi-estruturadas junto as pessoas-chave dessas
instituicdes, os quais foram analisados mediante o método de analise de
conteudo, correspondendo a segunda fase de coleta e analise dos dados. A
perspectiva dos principais 6rgdos representativos de instituicbes de ensino
superior brasileiras, além de representantes das principais instituicbes de
ensino superior responsaveis pelas areas de conhecimento mais visadas pelas
universidades corporativas para o estabelecimento de parcerias complementou
os demais dados coletados, consistindo na terceira fase de coleta e analise dos
dados.

Concluiu-se que as universidades corporativas sao, nas condicdes atuais,
predominantemente mais representativas de situacdes de concorréncia. Tais
situagdes de concorréncia estao restritas, principalmente, a algumas areas de
conhecimento e atuagdo, com destaque para a pos-graduagédo, e outros

segmentos onde concentram-se o publico adulto.



ABSTRACT

The objective of this paper was to identify corporate universities in the context
of higher education, related to the representation of potential competition or
strategic opportunities for higher education institutions.

It is an exploratory study of a qualitative nature and the case study method was
adopted, applied to multiple cases. The data gathering and analysis was made
up of three phases. The first phase adopted a method of analysis known as
grounded theory, which generated a theory that consists of a typology proposed
for corporate universities. This theory established the criterion for defining the
sample. American and Brazilian corporate universities were intentionally
selected using this criterion. Primary data were gathered from semi-structured
interviews with key people from these institutions, using the content analysis
method, corresponding to the second phase of data collection and analysis.
The perspective of the main representative organs of Brazilian higher education
institutions and deans of main higher education institutions responsible for the
areas of knowledge most commonly sought by corporate universities for the
establishment of partnerships complemented other data gathered, making up
the third phase of data gathering and analysis.

It was concluded that corporate universities are, in the present conditions,
predominantly more representative of competitive situations. These situations
are restricted, mainly, to some knowledge areas, highlighting graduate

programs, and other segments where the adult public is concentrated.



1 - APRESENTAGAO

A universidade além de orientar e garantir o alcance dos objetivos
académicos, foi despertando, no decorrer da vida académica, o interesse na
organizagao “universidade” como objeto de estudo. Cursar duas graduacgdes
em paralelo, uma em uma instituicdo federal, e outra em uma instituicdo
estadual, foi fundamental para que se estabelecesse um processo comparativo,
que despertou inicialmente a atengao para a organizagao universidade.

Mais adiante, a op¢ao pelo mestrado tornou possivel a convivéncia com
um corpo docente que se dedicava a um programa em Administracdo
Universitaria. A absorcdo de informagdes nesse ambito nao passaram
despercebidas e foram estimulando cada vez mais o interesse pelas referidas
organizagdes complexas.

A finalizagdo do mestrado, o contato com a realidade das instituigdes
privadas de ensino superior abundantes em Sao Paulo e o inicio da vida
académica-profissional em duas instituicbes privadas de ensino superior,
mesclando trabalho académico e administrativo, foram afinando ainda mais o
interesse pelas organizagbes universitarias, nao apenas como locais de
trabalho, mas também como objeto de estudo mais intenso e profundo.

O ingresso no programa de doutorado da mais respeitada instituicdo de
ensino superior do Pais ja se deu com esse objetivo em mente. Ainda durante
0 processo seletivo o tema da tese ja era externado como definitivo, tal era a
certeza do interesse em aprofundar referido conhecimento.

Ao final do primeiro ano de realizagdo dos créditos do programa, a
assungao de um cargo gerencial de coordenagdo de curso em uma
organizacgao universitaria tornou a realidade pratica dessas organizag¢des ainda
mais proxima. A agcdo ganhou mais espago e trouxe a tona novos meandros
das organizagdes universitarias.

A realizacdo de seminarios no Brasil e no exterior, enfocando aspectos
de gestdo universitaria, tendo sempre como base a discussao de aspectos

politicos, econdmicos e sociais, muito contribuiram nesse interim para ilustrar



diferentes realidades e possibilidades de acdo e inser¢cdo no contexto
educacional.

A realizagdo de uma etapa do programa de doutorado no exterior e 0
contato mais intensivo e prolongado com uma instituicdo de ensino superior
americana de destaque, foi fundamental no processo de ampliacdo do espectro
de tipos organizacionais de instituicbes de ensino superior, imersos em
contextos diferenciados e sob modelos de gestao diferentes.

Igualmente o ingresso na condi¢do de consultora ad hoc na Comissao
de Especialistas do Curso de Administracdo, promovida pela Secretaria de
Ensino Superior — SESu, do Ministério da Educagdo — MEC, tem contribuido
significativamente para o conhecimento de realidades de outras instituicbes de
ensino superior, além do exercicio de conhecimentos especificos na gestao de
cursos de Administragédo e suas habilitagdes.

Foi esse rol de interesses voltados para a organizagao universidade, e
mais especificamente para os aspectos da gestdo universitaria, que tornou
acurada a percepg¢ao acerca das universidades corporativas muito antes de
elas se tornarem conhecidas na midia académica e informativa. Investigar em
que consistem as universidades corporativas, quais suas caracteristicas, seus
objetivos, e que espécie de relagbes poderiam ter, ou vir a ter, com as
instituicbes de ensino superior tornaram-se questbes que precisavam ser
respondidas. Movida pela curiosidade intelectual, a contribuigdo a seguir
ganhou espacgo e tomou corpo. E a pesquisadora teve ampliada e amadurecida

a sua jornada académica recém-iniciada.



2 - PROBLEMA DE PESQUISA

2.1 INTRODUCAO

O mundo vem testemunhando nos ultimos anos um ciclo de mudancgas
cada vez mais rapido. No bojo dessas mudancas esta a ampla disseminagao
da informacéo, facilitada pelos avangos tecnoldgicos na area de informatica.
Em decorréncia da aceleracdo das mudancas, pressdes competitivas de
variadas ordens tomaram corpo consideravel. No nucleo desse turbilhdo
insere-se a gestdo das empresas, agindo e reagindo ao mercado, definindo e
redefinindo seus negocios.

Modificagdes drasticas nos negdcios ndo sdo consequéncias exclusivas
de revolugdes em tecnologia da informagédo. Somam-se dois outros importantes
fatores: o novo papel dos governos e a globalizagdo. Em detrimento de um ou
outro caso relevante, de maneira geral, o protecionismo vem cedendo lugar a
privatizagdo e a desregulamentagcédo, modificando significativamente a postura
do governo frente aos negdcios. Barreiras comerciais e alfandegarias vém
sendo substituidas pelo livre comércio, permitindo que novos concorrentes
entrem no mercado, acirrando a competigao.

O somatdrio dessas forgas tem imposto as organizagdes a necessidade
de repensar a sua atuagéo e de estabelecer uma nova definicdo de negocios.
Nesse contexto, a obtencdo e a selecdo adequada de informagdes pode
representar o diferencial competitivo necessario para determinar vantagens
competitivas para uma organizagdo. Cabe destacar que a agregacédo de
informagdes selecionadas serve de base para a geragado de conhecimento. O
conhecimento esta portanto, se transformando no recurso que mais agrega
valor aos negdcios e, por conseguinte, a economia.

As empresas, cientes da importancia do conhecimento na sua arena de
atuacdo e impelidas a buscar e manter uma forga de trabalho em processo
permanente de aprendizagem, vém desenvolvendo diferentes estratégias de

atuacao.



Uma agdo que vem ganhando espacgo, principalmente nos Estados
Unidos, € a criacdo de universidades corporativas. Empresas do setor industrial
e do setor de servicos estdo criando universidades corporativas, ou outras
entidades com nome semelhante, as quais tém como objetivo principal a
manutencdo de empregados com elevado potencial de agregagao de valor,
representando uma fonte potencial de vantagens competitivas. Muitas dessas
instituicbes tém estendido os seus programas de educacdo e treinamento a
fornecedores, clientes, franqueados e, também, a outras empresas. Algumas
dessas instituigbes tém tornado os seus programas acessiveis ao publico
interessado em geral, e outras vém transformando sua universidade
corporativa em uma fonte de receitas expressiva.

Em relacdo a educagao e ao treinamento, € pertinente esclarecer o
significado distinto entre tais termos. O primeiro possui um carater mais
genérico em termos de formagéo, e o ultimo esta mais voltado para a aquisicéo
de uma habilidade especifica.

Antes de avancar, cabe aqui uma explanacdo acerca da expressao
“‘universidade corporativa”. O uso dessa expressao é reflexo da traducgao livre
da expressao recorrente na literatura americana: corporate university. O uso do
termo “corporate” é decorrente do fato de que essas instituicdbes estdo
atreladas a empresas, revelando que, pelo menos a principio, a prestacao de
servigos educacionais nao constitui per se o seu objetivo fundamental. Por sua
vez, a adocdo do termo “university’ é justificada pelos empresarios de
diferentes formas. Todas porém, voltadas para denotar uma seriedade de
propdsitos, em termos de comprometimento com os objetivos pretendidos.
Meister (1999) destaca que também é arrolado, como justificativa para uso do
termo, o objetivo de criagdo de uma marca para 0sS Sseus programas
educacionais, materiais didaticos e processos.

E evidente que o uso do termo “university’ ndo confere a essas
instituicbes a mesma conotacdo que a palavra possui no sistema educacional.
A palavra universidade no contexto do ensino superior é utilizada para
caracterizar uma “instituicdo de ensino superior que compreende um conjunto

de faculdades ou escolas para a especializacao profissional e cientifica, e tem



por fungdo precipua garantir a conservagao e o progresso nos diversos ramos
do conhecimento, pelo ensino e pela pesquisa” (Ferreira, 1995).

A Constituicao brasileira estabelece no artigo 207 que “as universidades
(...) obedecerdo ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo” (Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, 1988).
Considerando o que estabelece a Constituicdo, Wanderley (1983)
complementa a definicdo de Ferreira, ao destacar outra finalidade da
universidade, a saber, a extensdo universitaria, materializada na prestacao de
servigos a comunidade.

A Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, conhecida como Lei de
Diretrizes e Bases da educagdo nacional, define as universidades de uma

forma mais detalhada, conforme segue:

“Art. 52. As universidades sao institui¢des pluridisciplinares de formagao dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensédo e de dominio
e cultivo do saber humano, que se caracterizam por:

| — produgéo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural,
quanto regional e nacional;

I — um tergco do corpo docente, pelo menos, com titulacdo académica de
mestrado ou doutorado;

[Il — um tergo do corpo docente em regime de tempo integral.

Paragrafo tnico. E facultada a criacdo de universidades especializadas por
campo do saber” (ABMES, 1998).

As universidades corporativas vém se multiplicado em numero e suas
acoes tém despertado a atengdo para o fato de que suas atividades se
distinguem dos conhecidos departamentos de treinamento. Ou podem ser
consideradas como uma recriagao da fungao treinamento nas empresas, uma
nova terminologia para a evolugdo das suas atividades (Training and
Development, 1996). De qualquer forma existem algumas diferengas
fundamentais entre os departamentos de treinamento e o0 que se convencionou
chamar de universidades corporativas, que motivaram o interesse por este
estudo.

Em primeiro lugar, as universidades corporativas nao restringem a sua
prestacdo de servigcos ao atendimento dos empregados da empresa, pratica
usual dos departamentos de treinamento; estendem seus servicos para além
das fronteiras da empresa, servindo a fornecedores, clientes, franqueados e/ou

a comunidade externa. Vale lembrar que algumas empresas ja praticavam a



capacitacao de stakeholders externos, especialmente clientes e fornecedores,
mas tal atividade era, frequentemente, de responsabilidade da area comercial.
A diferenga é que, agora, tais atividades estdo concentradas e mais intensas
nessa unidade organizacional, que se convencionou chamar de universidade
corporativa.

Especialmente a abertura para o publico interessado em geral constitui
uma caracteristica diferenciadora dos departamentos de treinamento
tradicionais, bastante significativa considerando-se o contexto do ensino
superior. A outorga de diplomas ja é realidade, inclusive com reconhecimento
pelos 6rgaos competentes.

O caso da Arthur D. Little, uma consultoria de origem americana ilustra
ainda melhor a atuacdo das universidades corporativas no contexto da
educacao superior. A Arthur D. Little School of Management, fundada em 1963,
em Cambridge — MA, submetida a avaliagdo por um o6rgao regional de
acreditacdo americano — New England Association of Schools and Colleges,
tem a prerrogativa de outorga de diplomas académicos concedida pelo Board
of Regents of Higher Education of the Commonwealth of Massachusetts.

Em segundo lugar, muitas universidades corporativas tém se associado
a instituicdes de ensino superior tradicionais, estabelecendo parcerias de
formas variadas, entre as quais se destaca a validagdo das disciplinas
cursadas nas universidades corporativas para fins de totalizacdo dos créditos
exigidos pelas instituicdes de ensino superior tradicionais. E importante
apreender dai que os servicos educacionais prestados pelas universidades
corporativas podem ser reconhecidos como equivalentes aqueles prestados
pelas instituicdes de ensino tradicionais, por essas mesmas instituicdes. Além
da validagdo de créditos, muitas vezes a parceria é almejada em fungédo da
possibilidade de outorga de diplomas. A universidade corporativa, nao
possuindo condi¢cdes para tal, pode associar-se a instituicbes de ensino
superior tradicionais, valendo-se da prerrogativa que essas instituicdes
possuem, tornando possivel a outorga de diplomas. E fato que algumas
universidades corporativas obtiveram licenca e passaram a conferir diplomas

elas mesmas, independentemente de parcerias com instituicbes de ensino



superior tradicionais. Tal pratica formalizada pelas universidades corporativas
também é representativa de um aspecto que as diferencia dos tradicionais
departamentos de treinamento.

A fim de investigar mais a fundo essa questdo, a preocupacao
fundamental deste estudo passa a ser a identificacdo do papel das
universidades corporativas no contexto da educagdo superior, sob a
perspectiva dessas mesmas universidades corporativas; especialmente no que
compete a investigagcado dessas instituigdes como concorrentes potenciais ao
modelo tradicional de ensino superior, ou parceiros estratégicos
representativos de possibilidades de interacao.

Neste momento, uma ressalva se faz necessaria. Reconhecendo que as
atividades educacionais desenvolvidas pelas universidades corporativas sao
predominantemente mais voltadas para a area de Administracdo e areas como
Engenharia, especialmente de Produgéo, e Ciéncias da Informacao, julga-se
que situagdes de concorréncia ou cooperagdo sejam mais factiveis
exclusivamente nesses cursos ou faculdades, cuja denominagédo varia
conforme o porte da instituigao.

Entretanto, é absolutamente necessario considerar que esses cursos ou
faculdades sdo, em um numero relevante de casos e com destaque para a
area de Administracao, os principais responsaveis pela sustentacdo econémica
da instituicdo de ensino superior como um todo, fato verificado especialmente
nas instituigdes privadas, de administragdo predominantemente centralizada e
valido tanto no Brasil quanto nos Estados Unidos.

Nas instituicbes de ensino superior publicas, com administracao
predominantemente descentralizada, o raciocinio embasado na sustentacao
econbmica advinda dos referidos cursos e/ou areas nao é valido, dado que a
gestao institucional segue uma racionalidade orgamentaria. Em menor numero,
porém responsaveis pela absoluta maior parte da producao cientifica no pais,
as instituicdbes de ensino superior publicas ndo podem deixar de serem
consideradas e tratadas, sendo feitas portanto, referéncias adicionais para a
discussao do caso dessas instituicdes.



Diante dessa situacéo, pergunta-se:
S&o as universidades corporativas instituicbes representativas de
concorréncia potencial ou de oportunidades estratégicas para as

instituicbes de ensino superior?

2.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Este estudo tem como objetivo geral identificar as universidades

corporativas como instituicbes representativas de concorréncia potencial ou de
oportunidades estratégicas para as Instituicbes de Ensino Superior — IES.
Como objetivos especificos, a pesquisa pretende:

a) caracterizar as universidades corporativas;

b) identificar as situacdes representativas de oportunidades estratégicas para
educagdo superior, viabilizadas a partir do surgimento das universidades
corporativas;

c) identificar as situagbes representativas de concorréncia potencial para a
educagao superior, suscitadas a partir da prestacdo de servicos
educacionais pelas universidades corporativas;

d) investigar a atuac&o das universidades corporativas no cenario brasileiro;

€) apurar a opinido das instituicbes de ensino superior a respeito da atuacgao

das universidades corporativas no contexto do ensino superior.

2.3 JUSTIFICATIVA

Constatado o crescimento da tendéncia das empresas desenvolverem
instituicbes de ensino especificas para treinar seus empregados, esta pesquisa
pretende, em termos tedricos, ampliar o espectro de conhecimento em torno
das universidades corporativas, cujos estudos sao incipientes, contribuindo
assim para a compreensao dessa iniciativa.

Em termos praticos, a pesquisa pretende contribuir para o melhor

entendimento das universidades corporativas como instituicdes representativas



de concorréncia potencial ou de oportunidade estratégica para as instituicoes
de ensino superior. Julga-se que o produto deste estudo pode contribuir para o
enriqguecimento de uma reflexdo mais acertada acerca das universidades
corporativas, entendidas como novos entrantes no cenario da educacao
superior.

Essa reflexdo deve permear o questionamento, por parte das instituicoes
de ensino superior brasileiras tradicionais, a respeito da qualidade da prestacao
do servico educacional corrente, especialmente no caso daquelas instituicoes
cuja énfase recai sobre o ensino e cujo enfoque deve necessariamente
privilegiar a capacitagao profissional. Acredita-se que tal questionamento pode
conduzir as instituicdes de ensino superior a vislumbrar a necessidade de uma
reavaliacao do seu papel no contexto da educacéo superior, contribuindo para
um melhor posicionamento, em termos de redefinicdo ou redirecionamento de

objetivos e de meios para alcanga-los, considerando-se esse mesmo contexto.

24 PREMISSAS DO ESTUDO

A presente pesquisa tem como base de sustentagc&o algumas premissas
cujo destaque se torna necessario. A primeira delas se refere ao fato de que a
constatada taxa de crescimento do numero de universidades corporativas,
continuara a se elevar ou, pelo menos, sera mantida.

A segunda premissa diz respeito a crescente valorizagdo da
competéncia em detrimento da mera detencdo de um diploma de uma
instituicdo de ensino superior tradicional. Ou seja, 0 mercado de trabalho passa
a privilegiar mais as reais competéncias de um certo individuo para o
desempenho de uma dada funcao, do que considerar como suficiente o lastro
de um diploma obtido por esse mesmo individuo. Cabe destacar que essa é
uma premissa considerada neste estudo, embora se saiba que, paralelamente,
os empregadores ainda considerem intensamente alguns centros de
exceléncia, ndo apenas pela qualidade do ensino prestado, mas também em

funcao da seletividade do processo de admissao inerente.
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10
DEFINICAO DE TERMOS

2.5.1 TERMOS VALIDOS PARA ESTE ESTUDO

Universidades corporativas” instituicdes criadas e vinculadas a empresas,

voltadas para a formacédo de competéncias essenciais a organizagao que,

cumulativamente, apresentem as seguintes caracteristicas:

- estendam seus servigcos educacionais, conforme o caso, a fornecedores,
clientes, franqueados, outras empresas e a comunidade externa, nao
restringindo-os a seus empregados;

- estabelecam parcerias com instituicbes de ensino superior, culminando
com a validagao dos créditos cursados e possibilidade de outorga de
diplomas, ou que desfrutem da possibilidade de outorga de diplomas de

forma independente;

Concorréncia__potencial: disputa entre universidades corporativas e

instituicdes de ensino superior tradicionais, com destaque para o segmento
de pos-graduagdo, compreendendo cursos de especializagao,

aperfeicoamento e outros, que atendam ao publico adulto profissional;

Oportunidades estratégicas: ganhos e/ou vantagens decorrentes de

parcerias que beneficiem universidades corporativas e instituicbes de

ensino superior tradicionais;

Instituicbes de ensino superior nao-tradicionais: instituicbes de ensino que

oferecem educacdo ndo-formal, que n&o atendem as caracteristicas ou
exigéncias para fins de credenciamento da instituicdo, requeridas, no caso

brasileiro, pelos érgaos reguladores do Ministério da Educacéo;

“Acreditacdo”: (do inglés accreditation) pratica realizada nos Estados Unidos
por associagdes privadas de escopo regional ou nacional que conduz a
avaliacdo de instituigbes educacionais e dos programas oferecidos por
estas, por meio de critérios e procedimentos diferenciados, que permitam
determinar se estdo operando em niveis minimos de qualidade. Nao se

confunde com as praticas validas no sistema educacional brasileiro:

UA discussdo da definicdo proposta encontra-se detalhada no item 3.6
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- credenciamento: criacdo de novas instituicdes de ensino superior —
faculdades integradas, faculdades, e institutos superiores ou escolas
superiores; ou transformacao de instituicdes de ensino superior ja
existentes, em centros universitarios e universidades;

- reconhecimento: refere-se a cursos e constitui requisito necessario a

outorga de diplomas;

Parcerias: acordos, convénios ou aliangas firmados, com graus variados de
formalidade, entre universidades corporativas e instituicdes de ensino
superior tradicionais, orientados para a prestacdo conjunta de servigos

educacionais.

2.5.2 TERMOS GENERICOS

Educacao superior: educacgao formal oferecida apds a conclusao do ensino

médio ou equivalente, ministrada em instituicbes de ensino superior
credenciadas, abrangendo cursos de graduagao, de pods-graduacgido, de

extensao e cursos sequenciais;

Instituicbes de ensino superior tradicionais: instituicbes de ensino superior,

publicas ou privadas, que se classificam em universidades, centros
universitarios, faculdades integradas, faculdades, e institutos superiores ou
escolas superiores; que devem se submeter ao credenciamento e
recredenciamento, bem como devem submeter os cursos oferecidos a

processos de autorizacio e reconhecimento, quando for o caso.



12

3 - FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1 O PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A questao da aprendizagem tem sido amplamente debatida, ocupando
um espago consideravel em discussbes académicas e profissionais da
atualidade. Poréem n&o se trata de algo totalmente novo, nem mesmo em
ambientes organizacionais.

As empresas ao longo de seu processo de crescimento e
desenvolvimento vao naturalmente criando e aprimorando conhecimentos e
experiéncias que podem ser considerados como integrantes de um processo
de aprendizagem. Varias sao as formas de aprendizagem organizacional e
muitas delas vém sendo praticadas ha algum tempo.

As empresas aprendem a operar a producdo e vao melhorando seus
processos a partir de suas proprias experiéncias, alimentadas por informacdes
advindas do mercado e da concorréncia. De acordo com Bell (1984), esse tipo
de aprendizado é passivo, automatico e nao implica custos adicionais, sendo
porém limitado.

Ha, entretanto, outras formas de aprendizagem, que exigem
determinacdo e postura ativa, envolvendo consideravel esforgo e investimento.
Sao os processos de aprendizagem por meio da mudanga, da analise do
desempenho, do treinamento, da contratagdo e da busca (Bell, 1984).

A introdugdo de novas tecnologias ou qualquer outro elemento que
aponte para a necessidade de mudancga, estrutural ou processual, impele as
organizagdes a aprendizagem. As experiéncias e conhecimentos, positivos ou
negativos, adquiridos ao longo de processos de mudanga sdo extremamente
enriquecedores, conferindo a organizagdo um plus que todos os processos de
aprendizagem oferecem.

A anadlise do desempenho da organizacdo em termos produtivos
também ira conduzir a aprendizagem, ndo s6 em decorréncia da apreciagao do

comportamento de determinados indices que indicardo a necessidade de
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manutengdo do processo produtivo ou sua correcdo, mas também como
decorréncia da necessidade de se buscar indices de desempenho confiaveis e
expressivos.

E evidente, porém necessario destacar, que a aprendizagem ocorre
principalmente por meio de processos de treinamento e desenvolvimento dos
empregados, tanto individualmente como em grupo. O objetivo é que o
empregado seja mais produtivo, por isso se investe nele, proporcionando-lhe o
desenvolvimento de habilidades técnicas, humanas e conceituais. De fato toda
a bagagem de conhecimentos individuais e de grupo, adquirida com o passar
dos anos, na propria organizagdo ou fora dela, expressa um conteudo de
aprendizagem.

Dai advém uma outra forma de aprendizagem que € decorrente da
contratagcdo. Para Quinn e outros (1996), recrutar os melhores profissionais
consiste em uma das best practices observadas pelas mais efetivas
organizagdes. A empresa busca atrair individuos para a organizagédo de modo
a assimilar seus conhecimentos e habilidades especificas. A mera apropriacao
de conhecimentos individuais porém, ndo significa que a empresa esta
aprendendo, isso sO ocorre se a empresa agregar na sua estrutura e processos
o potencial representado por esse individuo.

A aprendizagem por meio da busca € mais conhecida pela formagéao de
redes de aliangcas e parcerias. A cooperagao entre empresas com fins
estratégicos, além da reducdo de custos e partihamento dos riscos, das
economias de escala e da unido de esforgos, possibilita largamente a
aprendizagem, ao viabilizar o acesso a conhecimentos e recursos internamente
inexistentes.

Evidentemente n&o se pode desconsiderar a avaliagcao de experiéncias
e conhecimentos alheios, bem ou mal sucedidos. Os meios de comunicacao
frequentemente revelam informagdes que podem enriquecer a aprendizagem
organizacional. Outras formas de aquisicdo de conhecimentos acerca de
processos e produtos, ndo apenas da concorréncia, mas também de empresas

de areas diversas, podem conduzir a aprendizagem organizacional. A
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estratégia de “inteligéncia competitiva”, conforme denominado por Ettorre
(1995), ou benchmarking, como € mais conhecida, se insere nesse contexto.
Como se observa, habilidades e aprendizado sempre foram importantes,
porém mudancgas tecnoldgicas e alteragdes frequentes da demanda de
mercado, resultantes de uma série de forgas que atuam conjuntamente sobre o
ambiente macroecondmico, tornaram a velocidade do aprendizado uma
questao crucial. Mais do que isso, o processo de aprendizagem deixou de ser
um valor agregado para tornar-se uma estratégia de desenvolvimento

organizacional, garantindo a sobrevivéncia da empresa.

3.2 O CONTEXTO ORGANIZACIONAL ATUAL E O IMPERATIVO DE UMA
NOVA DINAMICA DE APRENDIZAGEM

De fato as tendéncias do mundo atual tém influenciado as organizagdes
na busca da aprendizagem. A rapida disseminagao de informacdes e a propria
renovacao do conhecimento impulsionadas pelo avango constante da ciéncia e
da tecnologia, tém forcado as pessoas a renovar e a adquirir novos
conhecimentos, sob pena de se tornarem obsoletas.

A necessidade de aquisicdo e renovagao dos conhecimentos é
percebida de modo individual e também organizacional. As pessoas estao
dispostas a desenvolver e aumentar seus estoques de conhecimento porque
percebem as potenciais ameacas do ambiente sobre a passividade intelectual,
abalando principalmente, questées de seguranga profissional. A ampliagéo do
quantum de conhecimento aumenta as chances de alocagao e realocagao no
mercado de trabalho.

Igualmente as empresas precisam constantemente renovar e ampliar
seus conhecimentos em fungcdo da necessidade de se adaptarem as
frequentes mudancas do meio externo. Porém a agilidade reativa ndo é
suficiente. Nao basta buscar a adaptacao a partir de mudancas no ambiente, a
organizagdo deve promover sua capacidade de inovar constantemente,

caracterizando uma postura proativa.
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Observando-se o caso do Brasil, constata-se que inumeras empresas
nacionais encontram-se atualmente em situacdo delicada em fungao da
passividade com que vinham gerindo seus negécios. Com a abertura do
mercado brasileiro, que inseriu 0 pais num contexto globalizado, uma série de
empresas multinacionais passou a competir com as nacionais introduzindo
estratégias arrojadas que abalaram fortemente a maneira de pensar e agir das
organizacgdes. As posturas reativas ndo foram suficientes em muitos casos, em
razdo da indisponibilidade de recursos e de tempo para resposta, levando
muitas organizagdes a faléncia ou a venda.

As organizagdes precisam de capacidade criativa e de competéncias
para se tornarem mais ageis. Nao sé em termos de capacidade de resposta as
mudancas, mas também em termos de capacidade para estar a frente delas.

A partir do trabalho de Peter Senge — “The fifth discipline””— a expressao
learning organization se popularizou, juntamente com o reconhecimento por
grande parte das organizagdes da necessidade de se tornarem “organizagdes
de aprendizagem”. Essa necessidade € decorrente do entendimento de que “se
0 ambiente de negdcios muda mais rapidamente do que o tempo de resposta
natural da organizagéo, a aceleragdo do aprendizado pode se tornar um meio
de os gerentes aumentarem suas habilidades em criar os resultados
desejados” (Galer & van der Heijden, 1992).

Antes de avancar, € necessario destacar que a discussdao sobre
aprendizagem organizacional ndo é nova. Questdes sobre o aprendizado
organizacional foram langadas originalmente por Chrys Argyris no final da
década de 70. Segundo Argyris (1977) os executivos profissionais sdo muito
habeis no aprendizado que ele caracteriza como single-loop e que se refere a
solugdo de problemas, tendo como foco a identificagéo e correcdo de erros. E
importante corrigir problemas, porém n&o é suficiente. E necessario refletir
criticamente sobre o proprio comportamento e as agdes, questionando o modo
e as razdes de se fazer algo de uma determinada maneira. Argyris define esse
modo de aprendizado como double-loop, e sugere que é necessario as

organizagdes desenvolverem essa capacidade.

USENGE, Peter M. The fifth discipline. New York: Doubleday Currency, 1990.
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Baseados na necessidade de transformar as organizacbes em
organizagdes de aprendizagem, uma série de autores, especialmente apds o
boom da obra de Senge, recomendam diferentes praticas para a promogao do
aprendizado organizacional, todas destacando o papel da mudancga e inovagao
organizacional.

Esta competéncia para mudar e inovar implica a necessidade da
organizagdo possuir uma maior expertise. Segundo Drucker (1995) “as
dindmicas do conhecimento implicam um imperativo claro: cada organizagéo
precisa embutir o gerenciamento das mudangas em sua propria estrutura”. E
portanto, responsabilidade de cada organizagdo tornar essa expertise
disponivel. Em outras palavras, além das pessoas estarem forgosamente
motivadas a aprender, é papel das organizagdes contribuir e operacionalizar o
aprendizado.

Uma das formas mais comuns e muito explorada por um numero
significativo de empresas, visando contribuir e operacionalizar o aprendizado
organizacional, € o incentivo aos empregados da busca de capacitagcéo e
atualizacao profissional. Entretanto, uma avaliagcdo intensiva da prestagao dos
servicos educacionais tradicionais revela que essa alternativa n&do atende

integralmente as expectativas organizacionais.

3.3 AVALIACAO DOS SERVIGCOS EDUCACIONAIS TRADICIONAIS:
INSATISFAGAO REINANTE

Antes de discutir especificamente a questao do nao atendimento integral
das expectativas organizacionais, convém apresentar, ainda que rapidamente,
a evolucao da fungao treinamento e desenvolvimento das empresas.

Uma das formas mais comuns das empresas promoverem a capacitacao
e a atualizacdo profissional de seus empregados sdo os programas de
treinamento e desenvolvimento.

Os departamentos de treinamento e desenvolvimento tém passado por

uma série de drasticas mudancas, tornando-se principalmente uma ferramenta
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de revitalizagdo das empresas e de construgdo de competitividade baseada na
aprendizagem (Ready et al, 1994). Vicere e outros (1994) sdo mais especificos
quando afirmam que “treinamento ndo é mais o desenvolvimento de pequenos
grupos com o objetivo de ascendé-los hierarquicamente na organizagdo, mas
uma ferramenta para construgdo de vantagem competitiva”.

A evolugdo dos departamentos de treinamento e desenvolvimento é
marcada por duas tendéncias ndo excludentes entre si. A primeira é o
crescente envolvimento entre empresas e instituicbes de ensino superior no
desenvolvimento de programas in-company. Com base em pesquisas de
levantamento realizadas ao longo de um periodo de dez anos, verificou-se que
0 apoio organizacional para o desenvolvimento da educagéo corporativa vinha
se expandindo ao longo do tempo; assim como era crescente o nivel de
demanda de recursos externos, tais como corpo docente de instituicbes de
ensino superior e consultores externos, no desenvolvimento e implementacao
de programas in-company (Vicere & Freeman, 1990).

A segunda tendéncia € o encaminhamento de empregados para cursar
programas oferecidos pelas instituicbes de ensino superior, sejam eles
programas genericos especialmente desenvolvidos para o treinamento de
executivos, sejam eles cursos de graduagdo ou pos-graduagao. Nessa ultima
categoria incluem-se os cursos de Master in Business Administration — MBAs,
que em funcdo de seu destaque recente, serdo discutidos de uma maneira
mais ampla posteriormente.

Ao discutir comparagdes entre os resultados obtidos por essas
diferentes modalidades de educacao e treinamento de executivos, Simpson e
outros (1994) destacam que todas as modalidades apresentam aspectos
positivos, o que nédo significa que a escolha de um ou de outro seja indiferente
quaisquer que sejam as circunstancias, devendo depender dos objetivos de
desenvolvimento esperados pela empresa. Vicere (1990) reforgca esse ponto de
vista, tendo como base um estudo comparativo no qual ficou evidenciado que
tais modalidades geram diferentes resultados, e que claramente ndo séo

substituiveis uma pela outra.
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Entretanto, o fato de tais modalidades n&o serem substituiveis entre si, e
ainda que estejam em acordo com os objetivos pretendidos, ndo significa que
sejam satisfatorias. De acordo com Ready e outros (1993) a educacgéo
executiva conduzida por empresas em conjunto com universidades, ainda tem
muito que desenvolver seu potencial como base para alcangar o
desenvolvimento executivo. Os autores sustentam tal afirmativa alicergados em
resultados apurados por dois estudos apresentados a seguir.

O primeiro estudo, caracterizado como longitudinal e empreendido por
Vicere, Taylor e Freeman, identificou o emergente papel das universidades
como responsaveis pelo desenvolvimento e disseminacdo do ‘estado da arte’
em pesquisa e tépicos essenciais para o desenvolvimento de lideres atuais e
futuros; bastante contrastante com a viséo tradicional da universidade como um
centro de cursos de graduacédo e pesquisa académica. O mesmo estudo
apurou um pequeno, porém crescente, percentual de respondentes que
apontaram que as universidades nao sao efetivas no provimento de programas
gerenciais de desenvolvimento.

O segundo estudo, desenvolvido por Ready, identificou o desejo de
parte da comunidade empresarial, com relagado aos programas oferecidos pelas
universidades, de elos mais fortes entre desafios e realidades do trabalho, de
novas abordagens de promog¢ao do aprendizado e de programas mais focados

nas necessidades das empresas.

Mais recentemente, nos Estados Unidos, os cursos de pods-graduagao
oferecidos por instituicdes de ensino superior, denominados Master of Business
Administration — MBA, transformaram-se em um dos cursos mais atrativos de
formacao de executivos na area de administracdo. Uma vez que os MBAs,
atualmente, constituem uma das modalidades mais em voga dos programas de
pos-graduagdo na area de administracdo, e sua adogdo no Brasil é
desordenada, justifica-se uma discussao mais alongada.

Os cursos de MBA nos Estados Unidos sao cursos de mestrado stricto
sensu. Entretanto, os cursos de MBA oferecidos por instituicbes de ensino
superior brasileiras nao sdo equivalentes aos cursos de mestrado stricto sensu,

e vém assumindo diferentes caracteristicas. A maior parte desses cursos
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enquadra-se na categoria de pds-graduacédo /lato sensu — especializagao,
existindo também cursos que podem ser classificados como de
aperfeicoamento. Os cursos de MBA também podem ser enquadrados na
categoria de mestrado profissionalizante — cursos de mestrado dirigidos a
formacao profissional, porém sdo raros. Ha ainda cursos de MBA que sao
oferecidos por instituicdes nao credenciadas, e cursos de curta duragcédo. Todos
esses cursos utilizam o nome fantasia “MBA” em decorréncia de sua
atratividade de mercado. Cabe ressaltar que a oferta de cursos de MBA nao é
regulamentada pela legislagao.

Feitas essas observacdes, € retomada a questdo da oferta significativa
de cursos de MBA nos Estados Unidos. Considerando-se que a primeira
business school — Wharton da Universidade da Pensilvania — foi criada em
1881 (Neelankavil, 1994), é interessante destacar que a disseminagdo das
business schools ocorreu somente a partir de 1980, especialmente com a
multiplicagdo dos cursos de MBAs. Em 1990, aproximadamente 700 business
schools americanas concederam 75 mil diplomas de MBA (The Economist,
1991). Mais contundente é o numero estimado de alunos cursando MBA nos
Estados Unidos um ano apds: mais de 250 mil (Margerison, 1992). No Brasil a
oferta de cursos do tipo MBA ¢é bastante recente, encontrando-se atualmente
em franca expansdo, ainda que modesta, se comparada as estatisticas
americanas.

Paralelamente ao aumento da oferta de cursos de MBA, um estudo
realizado pela Graduate Management Admissions Council — GMAC, em 1990,
comprovou o0 que vinha sendo proclamado por uma série de empresas
contratantes: as business schools estdo se afastando da realidade dos
negocios. O mesmo relatério ressalta que, a fim de buscar sintonia com a
realidade, e com a necessidade futura de seus clientes, sejam eles alunos ou
empresas, as business schools tém que se orientar em direcdo a uma nova
sintese de rigor académico e relevancia gerencial (The Economist, 1991).

De fato muitas empresas ndo estdo satisfeitas com os programas
oferecidos pelas business schools. A justificativa mais freqiente € que os

programas nao atendem aos problemas especificos enfrentados pelas
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empresas. De acordo com Neelankavil (1994), um levantamento realizado com
108 diretores de recursos humanos de empresas listadas no ranking da revista
Fortune 1000, apontou para a seguinte questao: na maior parte dos casos e de
maneira geral, os MBAs estédo longe de atender as expectativas empresariais,
como consequéncia do fato de que a moderna business education se tornou

amplamente irrelevante a pratica dos negdcios.

O resultado dessas pesquisas acerca das variadas modalidades de
programas de capacitagao e atualizagao profissional revela a insuficiéncia do
setor do ensino superior. Muitos indicadores apontam para o significativo
aumento de competidores nessa arena, considerando ainda as instituicdes de
ensino superior nao-tradicionais que emergiram recentemente (Ready et al,
1993).

Diante disso, muitas business schools vém se conscientizando da
necessidade de mudar os seus programas. Evidentemente que uma mudanga
dessa natureza nao é facil, pois a academia e o mundo dos negdcios séo, sob
diversos prismas, representativos de concepcdes e orientacdes diferentes.

Essa questdo merece ser melhor explicitada, antes de seguir-se adiante.

3.3.1 ESPECIFICIDADES DAS ORGANIZAGOES ACADEMICAS

As instituicbes de ensino superior, em funcdo de suas especificidades
organizacionais sao denominadas de organizagdes complexas (Kast &
Rosensweig, 1980).

As atividades académicas se dividem e se agrupam basicamente de
duas maneiras: por areas e por estabelecimentos institucionais. Emergem
dessa caracteristica das atividades académicas, segundo Clark (1983), trés
dimensbdes fundamentais da organizacdo académica, que explicitam a
complexidade organizacional preponderante nas instituicbes académicas.

A divisdo do trabalho decorrente da especializacdo do conhecimento no
seio das universidades é uma das dimensdes fundamentais da organizag&o
académica, e que, em virtude da crescente complexidade das areas de
conhecimento e das atividades paralelas a elas, vem se fragmentando cada

vez mais.
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Uma segunda dimensdo fundamental da organizagcdo sao as crengas
académicas que reunem aspectos simbdlicos, culturais e relatos
compartilhados, que sdo decorrentes da area de conhecimento de um grupo,
bem como do estabelecimento institucional. Ainda que essas sejam as fontes
imediatas das culturas, a profissdo académica constitui uma outra fonte de
cultura, mais remota e ambigua. Ha ainda a cultura do sistema, que se refere a
um sistema nacional em seu conjunto, e que € afetada pelas definicbes
intrinsecas referentes ao grau de abertura do sistema ou forma de acesso, a
natureza especializada da formagdo, a conexao com o mercado de trabalho, e
a énfase na pesquisa.

Uma terceira dimensao fundamental de uma organizagao académica é a
autoridade. Nao é possivel discutir trabalho e crengas sem discutir autoridade.
As estruturas de trabalho e de autoridade ndo se confundem necessariamente.
Ha autoridade baseada na area de conhecimento, que pode ser personalizada,
colegiada, agremiada ou profissional. Ha a autoridade baseada no
estabelecimento institucional, que pode ser burocratica ou patronal. Ha a
autoridade baseada no sistema, que pode ser governamental, politica ou
pansistémica. Clark (1983) menciona ainda a autoridade carismatica. Os
efeitos dos diversos padrdes de autoridade sao fundamentais, pois configuram
o0 comportamento dos sistemas como tais, condicionando o tipo de mudanca
que se produz e os valores que predominam.

As instituicbes de ensino superior sao percebidas como exemplos
proeminentes de organizagbes debilmente coesas (Clark, 1983), ou
frouxamente articuladas (Weick, 1976; March & Olsen, 1976) e cujos objetivos
sdo vagos, ambiguos e conflitantes (Cohen & March, 1974; Baldridge et al,
1978). Tal entendimento se deve ao fato de que os objetivos sdo gerados ao se
constituirem grupos académicos em torno de determinados corpos de
conhecimento, 0 que por sua vez, determina que os objetivos declarados da
organizagao mais se paregam com o0s propoésitos de um massivo conglomerado
institucional do que com os objetivos de uma organizagao unitaria.

Em contraste com a percepgdo acerca de organizagdes corporativas,

nas quais a estrutura organizacional é intensivamente voltada para o
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atendimento dos objetivos almejados, que por sua vez s&o bem definidos e
claros, observa-se que a logica institucional da universidade é diferente da
l6gica corporativa.

Segundo Clark (1983) a ciéncia, a pesquisa e a educagao superior,
ostentam autonomias que sao inconcebiveis em outras instituigdes; funcionam
com maior liberdade, revelando-se um setor relativamente independente nas
sociedades modernas. Entretanto, ndo se pode deixar de considerar, conforme
ressalta Marcovitch (1998), o vinculo com o setor produtivo que € inerente as
caracteristicas irrenunciaveis da pesquisa no ambito universitario. Sendo
assim, essa liberdade e independéncia tém que ser consideradas dentro de um
contexto social mais amplo, ao qual pertencem as instituicbes de ensino
superior.

O trabalho académico se organiza em torno de bases cuja natureza é
singularmente intelectual. Clark (1983) afirma que as bases da educagéo
superior sado totalmente distintas daquelas que se encontram nas organizagdes
industriais. Entretanto, faz uma ressalva: nao é que a educagao superior seja
singular em todos os seus aspectos, de fato, outros setores vém se
assemelhando cada vez mais a ela na medida em que se fundamentam no
conhecimento.

De qualquer forma, ainda que haja uma convergéncia relacionada a
importancia crescente da gestdo do conhecimento em alguns setores das
organizagbes corporativas, as caracteristicas organizacionais-estruturais das
organizagbes académicas ainda denotam diferengas significativas que
permeiam o modelo de tomada de decisdo e as acbes dai decorrentes.
Conforme Birnbaum (1988), é tentador considerar uma instituicdo de ensino
superior como uma organizagao corporativa, mas as diferencas entre ambas
sao gritantes.

Segundo Nimtz e outros (1995), as diferencgas culturais entre instituicées
de ensino superior € empresas se manifestam nos métodos de operacao, que
refletem as caracteristicas do design organizacional. Instituicbes de ensino
superior, nos Estados Unidos, contam com uma estrutura descentralizada,

enquanto que a maior parte das empresas conta com uma estrutura
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centralizada. No Brasil esse raciocinio pode ser repetido apenas para as
instituicdes de ensino superior publicas, pois as instituicbes de ensino superior
privadas possuem uma estrutura organizacional significativamente
centralizada.

Ainda com relacdo aos métodos de operagao, as universidades operam
com perspectivas de longo prazo, as empresas por sua vez, focalizadas, em
sua maioria, na questdo do lucro, ndo podem se dar esse luxo. Marcovitch
(1998) também destaca o conflito dos “ciclos de tempo”. a empresa tem
problemas imediatos, enfrenta dificuldades urgentes; as expectativas

empresariais nao sao compativeis com o ciclo meédio e longo da universidade.

Em face dessas dificuldades, decorrentes da complexidade
organizacional das instituicbes de ensino superior, torna-se possivel
compreender porque muitas instituicdes estdo resistindo a mudancga. Essa
mudancga consiste, essencialmente, em alteragdes e inovagdes curriculares,
assim como atualizacédo das tecnologias de ensino, de forma a acompanhar a
evolucao profissional.

Por outro lado, algumas instituicbes de ensino superior, mais ageis, ja
implementaram algumas modificagdes nesses quesitos, enquanto outras estao
ainda em processo de implementacédo. Além de modificagdes curriculares, com
inclusdo de novas disciplinas e de novas abordagens em programas geneéricos
de graduagao e pés-graduacéo, inclusive MBA, observa-se o incremento do
numero de instituicbes de ensino superior que, principalmente por meio de
suas business schools, estao ampliando sua oferta de programas de educagéao
executiva. Alguns desses programas sao geneéricos, servindo a mais de uma
empresa ao mesmo tempo, ao passo que outros sao elaborados
especificamente para uma empresa determinada. Nesses casos, os programas
dos cursos sdo elaborados com base nos objetivos organizacionais da
empresa em questao.

Cabe destacar que essa integracéo entre processos de aprendizagem e
objetivos organizacionais € louvavel e, a primeira vista, plenamente justificada,
porém nao é nova. Margerison (1992) revela que um dos mais antigos

exemplos dessa abordagem teve inicio em 1969 a partir de um programa
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conjunto entre a Manchester Business School e a Rolls-Royce, cujos principios
norteadores privilegiavam os projetos efetivos selecionados pela propria
empresa como unidade de aprendizagem e o provimento de técnicas e
métodos gerenciais por parte da instituicdo de ensino superior selecionada.
Portanto, programas de capacitagdo gerencial oferecidos por instituicbes de
ensino superior tradicionais em conjunto com empresas n&do sdo novidade,
apenas tornaram-se mais intensos a partir da década de 90.

Portanto, em alguns casos e ainda que em escalas variadas, agdes
estdo sendo empreendidas pelas instituicbes de ensino superior,
principalmente pelas suas business schools. Algumas dessas instituicdes ja
perceberam que a orientacdo para o mercado empresarial ndo apenas cria
melhores profissionais, mas também contribui para a captagcao de recursos
financeiros para as instituicdes educacionais e seu corpo docente.

Apesar disso, as ofertas de programas educacionais orientados para
empresas nao sao suficientes, ou ndo atendem as expectativas das
organizagbes, dado que muitas empresas, antes clientes potenciais desses
cursos, passaram a oferecer elas mesmas esse servico.

Além da insatisfagdo com os servigos educacionais tradicionais, ha que
se considerar o ritmo de mudangas cada vez mais rapido nos varios setores, e
consequentemente, as habilidades exigidas dos recursos humanos atuantes
nestes. Em tais condi¢bes alguém que tenha terminado um curso de graduagéao
ou poés-graduacédo ha mais de dois anos ja se encontra defasado, tornando a

aprendizagem continuada uma necessidade.

34 UMA PRATICA INOVADORA DAS ORGANIZACOES NA
OPERACIONALIZAGCAO DO APRENDIZADO

Algumas empresas tém empreendido agbes direcionadas para a criagao
e o desenvolvimento de competéncias junto a sua forga de trabalho, por meio
da implantagao de cursos formais pela propria organizagcdo. Margerison (1992)

aponta que um numero consideravel de organizagbes criou a sua propria
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business school, motivada pela convicgdo de que interessa a empresa integrar
o trabalho e a aprendizagem de maneira mais consistente, como forma de
ampliar as habilidades de seus recursos humanos, visando a continuidade da
prestacao de um servigo de qualidade para a empresa.

Meister (1998) reforca esta afirmagdo, ao apontar que a proliferagédo
desses cursos formais pelas proprias organizagbes € consequéncia do
crescente interesse organizacional pelo desenvolvimento permanente de
empregados capacitados. Greenspan (1999) corrobora tal assertiva,
discorrendo que o aumento da demanda por servicos educacionais,
particularmente on-the-job training, impulsiona a proliferacdo das denominadas
universidades corporativas.

E fundamental destacar que a criacdo desses cursos formais pelas
empresas, disponibilizados pelas universidades corporativas, ndo se restringe
apenas a seara da administracao e geréncia; abrange a area de informatica, de
engenharia e outras areas consideradas vitais para o tipo de negdcio da
empresa. Algumas universidades corporativas focam as core competencies,
tais como o desenvolvimento de qualidades de lideranca e a compreensao dos
valores organizacionais. Outras enfatizam a aprendizagem horizontal, em que,
profissionais de marketing aprendem sobre tecnologia, por exemplo. E outras
enfocam a aprendizagem vertical, promovendo o aprofundamento de
conhecimentos e técnicas especificas. Evidentemente, combinag¢des entre
esses tipos sdo muito frequentes.

Diante da ambiéncia atual, caracterizada pela ampla disseminacdo de
informacdes e renovagao constante de conhecimentos em fungdo do
permanente avango cientifico e tecnoldgico, a atualizagdo e dominio sobre
estes fatores pode ser determinante para a empresa na agregacgéo de valor em
produtos e/ou processos, adquirindo um carater decisivo na disputa por
mercados. A iniciativa de criacdo de cursos proprios portanto, € motivada por
processos de mudanga organizacional orientados para a busca de efetividade,
ou em outras palavras, é reflexo da imperiosa promogédo da aprendizagem
organizacional. Meister (1999) acrescenta que tal iniciativa também se deve a

frustragcdo com a qualidade e o conteudo da educacao pds-secundaria.
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Esse direcionamento para a aprendizagem procura tornar produtivo o
empregado, preparando-o para promover a inovagdo, contribuindo dessa
maneira para a formagdo e desenvolvimento de vantagens competitivas da
organizacao a qual pertence. Evidentemente, do ponto de vista do empregado,
este investimento é positivo, sendo inclusive tomado como um item de
referéncia no caso de ter que decidir por uma ou outra empresa. Em alguns
casos, 0s programas de educagao e treinamento sido estendidos a
fornecedores, clientes, franqueados, outras empresas e publico interessado em
geral.

Em varios paises, principalmente nos Estados Unidos, ja existe uma
série de organizagcbes que vém buscando a disseminagdo do aprendizado
organizacional de uma maneira inovadora. Essas organizagcbes vém se
beneficiando dos conhecimentos e habilidades que tém ajudado a promover, a
partir da criagdao de departamentos ou instituicdes voltados especificamente
para este fim. Pode-se citar as empresas Motorola, Arthur Andersen, Arthur D.
Little, Disney, McDonald’s, Nokia, Oracle, IBM, General Electric, AT&T, entre
outras, como organizagdes que criaram centros de ensino proprios para a
conducdo de atividades voltadas para a aprendizagem, denominadas

universidades corporativas, em fungédo de suas caracteristicas e propésitos.

3.5 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: CARACTERISTICAS GERAIS

O fenbmeno das universidades criadas e mantidas por empresas nao é
tao recente. Um estudo desenvolvido pela Quality Dynamics — uma consultoria
norte-americana — constatou que, em 1988, havia 400 instituicdes desse tipo
nos Estados Unidos. No ano de 1997 esse numero girava em torno de 1.000, e
estudos apontaram para a manutencdo da curva ascendente nos anos
seguintes (Peak, 1997). Em 1999 o numero de universidades corporativas
cresceu para aproximadamente 2.000 (Meister, 1999).

Nesse contexto, as atividades de ensino dirigidas pela empresa

promovem um programa de capacitagdao orientado para os objetivos da
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organizagdo. Além da vinculagdo aos objetivos organizacionais, Meister (1998)
destaca o carater intensivo e permanente como caracteristicas diferenciadoras
do provimento educacional oferecido pelas empresas. Essas duas
caracteristicas revelam os dois principais objetivos das universidades
corporativas: ser um agente de mudangas na organizagdo, e aumentar as
qualificagdes, conhecimentos e competéncias relacionadas ao cargo.

O empregado por sua vez, interpreta isso como um investimento em sua
carreira e uma possibilidade de incremento de seu curriculum, cuja validade
nao se restringe aquele emprego.

Embora um numero expressivo de universidades corporativas esteja nos
Estados Unidos, € necessario destacar que tais instituicbes ndo sao
exclusividade daquele pais. No Canada, por exemplo, destacam-se: Bank of
Montreal Institute for Learning e The Eaton School of Retailing. Na Europa
destaca-se a Nokia, além de campi de universidades corporativas americanas.
Na América Latina, destaca-se o Centro Internacional de Educacion y
Desarrollo — CIED, universidade corporativa da companhia Petréleos de
Venezuela S.A. — PDVSA, e a Fundametal University da Siderurgica
Venezolana S.A. — SIVENSA. Com certeza os exemplos sao proficuos em se
tratando dos Estados Unidos, destacando-se entre as mais conhecidas:
Motorola University, Disney Institute, General Electric Leadership Development
Center, Arthur Andersen Center for Professional Development, Arthur D. Little
School of Management, Hamburger University da McDonald’s, Oracle
University e a Sears University. No Brasil, ja iniciaram suas atividades a
Motorola University, Universidade do Hamburguer da McDonald’s, Escola Amil,
Universidade Brahma, Universidade Algar, Universidade da Comunicacdo Total
da Fischer América, Universidade Telemar — UNITE, com destaque, de acordo
com Eboli (1999), para a Academia Universidade de Servigos do grupo Accor,
Boston School do BankBoston, Visa Training e Universidade Datasul.

Antes mais presentes nos setores industrial e de servigos, o conceito de
universidades corporativas esta se alastrando e intensificando-se nos setores
financeiro, saude, telecomunicagdes e servicos publicos, setores esses que

estao enfrentando competitividade crescente ou alcangcaram a maturidade.



28

Além de estarem presentes em diferentes setores, as universidades
corporativas sdo tdo variadas quanto as organizagbes com as quais estéo
vinculadas, assumindo diferentes caracteristicas. Peak (1997) discorre sobre

alguns tépicos que pontuam diferentes arranjos organizacionais:

a) origem do investimento:

As universidades corporativas necessitam de investimentos significativos
por parte das empresas as quais estao atreladas e, além disso, o retorno sobre
esses investimentos é de dificil medicdo. Nao surpreende portanto, o fato de
que essas iniciativas sejam encontradas mais frequentemente em grandes
organizagoes.

Por outro lado, alternativas vém sendo desenvolvidas para evitar a
necessidade de grandes investimentos. E o caso dos consoércios entre
empresas nao concorrentes que compartilham necessidades de treinamento
comuns e que tém se associado a fim de obter reducado de custos. Peak (1997)
destaca alguns exemplos de iniciativas de empresas: a antiga Bell Atlantic, que
passou a denominar-se Verizon apés a fusdao com a GTE, reuniu vinte e trés
instituicbes de ensino superior em New England, a fim de desenvolver um
programa associado que confere o grau de tecndlogo em telecomunicacgdes; a
AT&T Universal Card que se uniu a outras empresas ndo concorrentes em
Jacksonville, com o intuito de desenvolver um curriculum para explorar
principalmente banco de dados e tecnologia da informagao.

Outra alternativa para organizagdes norte-americanas é a parceria com
a American Management’s Association Partnership Group — AMA, que define
programas educacionais baseados nas necessidades e orgamentos das
organizagdes associadas.

A descricdo dessas alternativas denota que, mais importante do que a
capacidade de investimento, € o comprometimento da alta administracédo com a
necessidade de viabilizar a aprendizagem.

Apesar do investimento elevado, que pode ser reunido a partir de
diferentes iniciativas, é importante destacar que, no que compete a questao do
custo, as universidades corporativas séo significativamente mais eficientes, se

comparadas as instituicdes de ensino superior tradicionais (Moore, 1997).
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Evidentemente que tal comparagdo exige que se considerem economias de
escala em um horizonte de tempo mais longo, enfocando principalmente o
aspecto da contratacdo de corpo docente e pessoal especializado conforme a
demanda das universidades corporativas, em contraste com a manutencao de
corpo docente titulado em horario integral ou parcial nas instituicbes de ensino
superior tradicionais.

Meister (1998) afirma que a cobranca pelo fornecimento de educagao e
treinamento, especialmente apds a incorporacdao das atividades das
universidades corporativas na cultura organizacional da empresa, é uma
pratica recorrente nas varias universidades corporativas. N&do € raro que
aquelas empresas organizadas por unidades estratégicas de negocio, cobrem
das unidades estratégicas que demandaram seus servicos de ensino-
aprendizagem, como uma forma de equilibrar seus custos. Essa tendéncia vem
sendo denominada por alguns autores de shared internal services, ou
insourcing.

A pesquisa realizada pela Corporate University Xchange com 100
universidades corporativas identificou que mais da metade das universidades
pesquisadas recebem recursos diretos da propria unidade de negdcio, em vez
de serem financiadas totalmente por aloca¢des da organizagao (Meister, 1999).
A autora ressalta que a estratégia de obtengdo de recursos por meio da
remuneragao por servigos evolui na medida em que a universidade corporativa
vai amadurecendo.

Quando a Motorola langou a sua universidade corporativa em 1981, a
empresa arcou com todo o seu custo. Em 1996, a empresa arcava com apenas
37% do custo. O restante do orgamento da Motorola University vinha do
pagamento pelos servicos prestados feito pelos clientes das unidades de
negocios internas (47%) e do licenciamento dos programas de treinamento da
universidade corporativa a clientes e fornecedores (16%) (Meister, 1999).

Também a Sun Microsystems esta evoluindo, considerando-se o modelo
de amadurecimento da universidade corporativa. Os clientes contribuiram com
40% do orcamento total em 1995, com 75% em 1996, e a meta futura é cobrir

totalmente os custos com recursos externos.
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Como se pode observar, a obtengdo de uma nova fonte de renda
também serve de elemento motivador para que as universidades corporativas
passem a treinar os elementos que compdéem a sua cadeia de valor. O
licenciamento de programas para fornecedores e clientes tornou-se uma
importante fonte de receita para as universidades corporativas que objetivam
sua independéncia financeira.

Outras organizagdes como a First Union Corporation e a General Motors
também estdo usando suas universidades corporativas como centro de
resultados e, ateé, de lucro (Meister, 1999).

Embora a maioria das universidades corporativas (74%) ainda n&o
receba recursos financeiros de fontes externas oriundos de treinamentos, o
numero daquelas que recebem aumentou significativamente, evoluindo de 16%
em 1996 para 25% em 1998 (Meister, 1998). N&o obstante, muitas
universidades corporativas ja se pronunciaram com relagdo as expectativas
futuras: 38% das universidades objeto da pesquisa empreendida pela
Corporate University Xchange pretendem comegar a cobrar pelos servigos
educacionais prestados por volta do ano 2000, indicando que aquelas que
ainda n&o se valem desta pratica estdo pretendendo fazé-lo (Meister, 1999).

b) espaco fisico:
Muitas universidades corporativas contam com instalacdes proéprias, e

outras contam com as instalacbes de instituicbes de ensino superior
tradicionais em regime de parceria. Em ambos os casos podem atuar de
maneira centralizada, deslocando todos os empregados para um mesmo local,
ou de forma descentralizada contando com varios locais distribuidos entre
varios pontos no mesmo pais ou no mundo. A Motorola University € um
exemplo de universidade corporativa que conta com instalagdes préprias,
espalhadas ao redor do mundo, incluindo a unidade instalada em Jaguariuna -
SP. O mesmo vale para a Hamburger University da McDonald’s, que no Brasil
esta fisicamente instalada em Barueri — SP. Também o Centro Internacional de
Educacion y Desarrollo — CIED da Petréleos de Venezuela S.A. — PDVSA com
sede em Caracas e que conta com mais 12 centros educacionais espalhados

pela Venezuela. Outros dois exemplos de universidades corporativas que



31

contam com instalacdes fisicas sao a Universidade Academia de Servicos
Accor, do grupo Accor, que dispde de um campus fisico em Campinas — SP; e
a Boston School, do BankBoston, com sede em S&o Paulo — SP.

A Southern Company College € um exemplo de universidade corporativa
baseada em um sistema de consorcio que conta com instalagdes fisicas de
uma instituicdo de ensino superior parceira, no caso a Emory University. A
Arthur D. Little School of Management que, desde sua fundagdo, em 1964,
estava instalada na matriz da empresa, no ultimo semestre de 1997 passou a
utilizar o campus de uma instituicdo de ensino superior — Boston College,
permanecendo ambas as instituicbes independentes uma da outra.

Algumas universidades corporativas sublocam espagos em hotéis,
centros de convencgdes e similares, como é o caso da Visa Training da Visa do
Brasil. Muitas universidades corporativas ndo contam com qualquer tipo de
arranjo fisico concreto, pois estdo baseadas em redes eletrdnicas
independentes de espacgo fisico, constituindo o que se convencionou
denominar de organizagdes virtuais. A Service Delivery University, universidade
corporativa da Fidelity Institutional Retirement Services Company — FIRSCo, a
SunU, universidade corporativa da Sun Microsystems, e a Quality Academy,
universidade corporativa da Northern States Power, sdao exemplos de
universidades corporativas totalmente virtuais. No Brasil, sdo exemplos de
universidades corporativas virtuais a Universidade Brahma e a Escola Amil.

Outras estdo num meio termo, mesclam algumas atividades presenciais
com outras a distancia. Sado inumeras as universidades corporativas que usam
midia eletrénica para promover algumas atividades de aprendizagem. E o caso
da Arthur Andersen Center for Professional Development, da Dell University, da
Xerox Management Institute, da Oracle University, da University of Excellence
da Sprint, entre outras.

De acordo com Peak (1997) o ensino eletrbnico com apoio de
instrumentos informatizados e técnicas de ensino a distancia dispde de uma
série de vantagens, porém na maior parte das vezes, nao viabiliza o trabalho
em equipe. Dado que o conceito de universidade corporativa exige que as

organizagbes concentrem suas necessidades de treinamento em torno dos
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objetivos organizacionais, e que esses objetivos envolvem cada vez mais o
trabalho em equipe, muitos centros de ensino eletronico estdo buscando campi
para o desenvolvimento de seus trabalhos.

Em contrapartida, para Meister (1998) a tendéncia de longo prazo € de
equilibrio: as atividades de treinamento que podem ser ministradas por meio
eletrénico assim o serao, ficando restritas as salas de aula os treinamentos que

impliguem a reunido da equipe em um ambiente comum.

c) créditos reconhecidos e outorga de diplomas:

A pesquisa desenvolvida por Meister (1998) revela que cerca de 25%
das universidades corporativas oferecem créditos universitarios e 40%
esperam comegar a criar programas que garantam créditos. Esses créditos
tém validade a partir de uma parceria desenvolvida com uma instituicdo de
ensino superior tradicional, que, a partir de critérios negociados, assume a
validade dos programas desenvolvidos pelas universidades corporativas como
créditos reconhecidos para a obtencao de um diploma.

O American Council of Education — 6rgao americano que defende os
interesses da educagao superior — concedeu 7.000 créditos para os programas
educacionais das universidades corporativas em 1995, numero equivalente a
trés vezes o total de créditos concedidos em 1985 (The Economist, 1995).

Convém destacar que o reconhecimento de créditos por 6rgaos oficiais
de educacao superior nos Estados Unidos ndo constitui um fato inteiramente
novo. Em 1974, o American Council of Education e o New York State Board of
Regents desenvolveram um projeto de avaliagdo das organizagdes nao-
universitarias provedoras de ensino, que culminou com o reconhecimento dos
créditos oriundos desses programas. Em 1976 foi langado um guia que listava
mais de 600 cursos oferecidos por 38 organizagdes nos Estados Unidos. Tais
organizagdes, cuja principal fungdo ndo era a educagao, incluiam organizagdes
de setores industriais, sindicatos, associacdes profissionais e voluntarias, e
agéncias governamentais (Guide to educational programs in noncollegiate
organizations, 1976).

Optem os empregados por continuar seus estudos em instituicdes de

ensino superior tradicionais ou ndo, o que se deve observar é que o
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conhecimento e as competéncias ensinadas sao reconhecidas como
equivalentes aqueles obtidos junto as instituicbes de ensino superior
tradicionais.

A parceria entre as universidades corporativas e as instituicbes de
ensino superior tradicionais prevé uma troca de servigos entre ambas. As
universidades corporativas ganham com a validagdo dos créditos na obtencéo
de um diploma, além da experiéncia dos docentes da institui¢cdo. E a instituicao
de ensino, por sua vez, tem aumentado o seu potencial de captacao de alunos,
em fungdo dos incentivos para que os empregados déem continuidade aos
seus estudos, além do ganho pela aproximagéao com a realidade organizacional
das empresas.

A AT&T School of Business and Technology, por exemplo, estabeleceu
uma parceria com a University of Phoenix, que oferece aos empregados da
AT&T a oportunidade de continuar os seus estudos em um dos seus 51 campi
e centros de aprendizagem espalhados nos Estados Unidos, reconhecendo os
créditos cursados naquela universidade corporativa. Uma parceria nos mesmos
moldes também foi estabelecida entre a AT&T School of Business and
Technology e a St. John’s University de Nova York, que conta também com um
campus em Roma e outro na China.

Essas parcerias tém permitido as universidades corporativas
desenvolver por meio de instituicdes de ensino superior tradicionais, além de
cursos tradicionais, cursos inovadores conferindo diplomas de graduagcédo em
“servico ao consumidor” (American Express e Rio Salvado Community
College), “tecnologia de telecomunicagdes” (Bell Atlantic e State University of
New York), “geréncia de varejo” (Eafon School of Retailing, Ryerson
Polytechnic University e Bell Canada), “projetista de veiculos” (Megatech
Engeneering e Central Michigan University), entre outros exemplos. No Brasil
esta sendo ofertado o curso superior sequencial de “consultor de Enterprise
Resource Planning — ERP” (Universidade Datasul e Universidade do Estado de
Santa Catarina — UDESC).

Nessa linha, e visando ao oferecimento de diplomas, varias parcerias

entre empresas e instituicdbes de ensino superior tradicionais foram
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estabelecidas. As empresas per se, muitas vezes, ndao tém o poder de
chancela de diplomas. Entretanto, uma instituicdo de ensino superior tem tal
poder. Esse é, com freqliéncia, um dos estimulos mais significativos ao
estabelecimento de parcerias.

Variados sdo os exemplos dessas parcerias objetivando a outorga de
diplomas. O Rochester Institute of Technology — RIT desenvolveu em parceria
com os gerentes da Xerox um curso de graduacgdo e um curso de master of
science voltados para os empregados da Xerox (Laabs, 1993).

Outro exemplo interessante € o Lord Institute for Technical and
Management Training, que € a universidade corporativa da Lord Corporation,
uma empresa que projeta, produz e comercializa produtos para o controle de
movimentos mecanicos. O Lord Institute recebeu uma licenca do estado da
Pensilvania para atuar como instituigho educacional. Esse €& um fato
significativo que merece ser destacado. Além de ter os créditos validados por
uma faculdade comunitaria, a Northwest Pennsylvania Technical Institute —
NPTI, com a qual trabalha em regime de parceria, o Lord Institute, obteve
licenga para atuar como instituicdo educacional. Tal fato foi motivado pelo
lastro de credibilidade que a licenga representa, contribuindo para o acesso a
novas fontes de financiamento.

Algumas empresas ja galgaram um degrau mais elevado: outorgam elas
mesmas os seus diplomas. A Arthur D. Little, consultoria de origem americana,
licenciada para atuar como instituicdo educacional pelo estado de
Massachusetts, com autorizacdo para outorga de diplomas pelo Board of
Regents of Higher Education of the Commonwealth of Massachusetts, oferece
um mestrado em administracdo na Arthur D. Little School of Management,
credenciado por um 6rgao regional de acreditagdo americano — New England
Association of Schools and Colleges, desde 1973.

O caso da Arthur D. Little revela-a como a primeira instituicdo de ensino
nao-tradicional a outorgar ela prépria os diplomas expedidos, porém, uma
pesquisa conduzida por uma consultoria americana junto a 100 universidades
corporativas identificou que um tergco dessas instituicdes tém planos de, em um

futuro préximo, iniciar a outorga de diplomas (The Economist, 1995).
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No Brasil, a Boston School, universidade corporativa do BankBoston,
esta buscando acreditagdo de seu MBA junto a The International Association
for Management Education — AACSB, que € um orgdo de acreditagcéo
americano.

Ha ainda o caso de acreditacéo por instituicdes que nao sao da area de
ensino superior, mas que tornam reconhecida a educagédo ministrada em uma
area de expertise. E o caso da International Maritime Organization — IMO, que
credenciou o Centro Internacional de Educacion y Desarrollo — CIED da
Petréleos de Venezuela S.A. — PDVSA quanto ao ensino de habilidades
referentes ao transporte maritimo, e que levou o Ministério dos Transportes e
das Comunicagdes da Venezuela a autorizar o CIED a licenciar e certificar as

competéncias exigidas pela IMO.

d) composicéo do corpo docente:

A politica de composigao dos professores para ministrar esses cursos de
treinamento é varidvel. Algumas universidades corporativas entendem que
apenas professores universitarios titulados podem ministrar aulas, outras
utilizam executivos da empresa e/ou consultores externos como professores, e
outras ainda valem-se dos préprios profissionais da empresa que — submetidos
a um treinamento e preparagdo pela instituicdo de ensino a qual estédo
vinculados, em regime de parceria — obtiveram certificado de professor-adjunto
ou equivalente (Peak, 1997).

Como se vé, algumas dessas definigbes por parte das universidades
corporativas vao favorecer ou ndo o estabelecimento de parcerias junto as
instituicdes de ensino superior tradicionais. No caso da opg¢ao por professores
titulados para ministrar cursos nas universidades corporativas, embora haja
possibilidade de contratacdo ad hoc de professores de diferentes instituicbes
de ensino, a tendéncia € buscar parcerias junto a essas instituicdes, a fim de
facilitar o processo de contratagcdo de professores, assim como reduzir os

custos do processo.

e) clientela:
Algumas das universidades corporativas extrapolam a oferta dos cursos

de treinamento para além dos empregados da empresa, estendendo-a a
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clientes, fornecedores, franqueados, outras empresas, e até mesmo a
comunidade externa em geral. Vale lembrar que a referéncia aos clientes,
engloba todos os intermediarios no processo de venda, ou seja, revendedores,
distribuidores, atacadistas e lojistas.

Tradicionalmente essa expansdo para outros stakeholders é resultante
do sucesso obtido pelo programa junto aos clientes internos, e motivada pela
possibilidade de realocacgao de custos. Os programas educacionais promovidos
pelas empresas, durante muito tempo considerados como um mero centro de
custos, passaram a ser considerados como um potencial centro de lucros,
constituindo uma forma alternativa de captacéo de recursos financeiros para a
empresa.

Convém destacar que além dos stakeholders mencionados, algumas
universidades corporativas como a Arthur Andersen Center for Professional
Development e a Motorola University, estao realizando algumas agdes topicas
em escolas publicas selecionadas e/ou que contam com maior numero de
empregados. Tais agbes consistem basicamente na orientagdo e estimulo
para o uso de novos métodos de ensino-aprendizagem, e no aconselhamento
de quais habilidades sao importantes para o contexto profissional futuro dos

alunos.

De todos os tépicos considerados para a compreensao dos diferentes
arranjos organizacionais assumidos pelas universidades corporativas, o que
mais produz impacto no contexto da educacio superior € aquele referente a
questao da clientela das universidades corporativas. Diante dessa importancia,
a proposta de uma tipologia para uma melhor compreensédo deste quadro se
faz necessaria.

Antes de avancgar para a descricdo de uma proposta tipologica para as
universidades corporativas convém discorrer a respeito da distingdo entre
essas e os tradicionais departamentos de treinamento, que culmina com uma

proposta de definicdo para as universidades corporativas.
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3.6 DISCUSSAO E PROPOSTA DE UMA DEFINIGAO PARA AS
UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Ao observar as caracteristicas das universidades corporativas percebe-
se que estas diferem substancialmente dos tradicionais departamentos de
treinamento e desenvolvimento das empresas. Com o intuito de esclarecer
essas diferencas optou-se por um critério duplo de diferenciagao, explorando
duas perspectivas de analise: longitudinal e transversal, como fios condutores
auxiliares para a proposicdo de uma definicdo para as universidades
corporativas (Alperstedt, 2000b).

O primeiro critério de diferenciagcao entre as universidades corporativas
e os departamentos de treinamento e desenvolvimento de uma empresa vale-
se da perspectiva longitudinal.

Uma analise longitudinal das empresas, enfocando especialmente a
area de recursos humanos, revela que, segundo Fleury e Fleury (2000) a
consolidagao da gestao estratégica de recursos humanos na década de 90, foi
incorporando a pratica organizacional o conceito de competéncia, como base
do modelo de gestdo de pessoas. Ainda que o conceito de competéncias n&o
esteja acabado, devendo ser entendido como um conceito em construgéo (Le
Borteff, 1995), mudancas significativas nas praticas de gestdo de pessoas em
algumas empresas podem ser observadas.

E o caso do uso de novos instrumentos e técnicas que vém sendo
empregados em processos de recrutamento e selegdo, visando identificar
pessoas, conforme Le Borteff (1995), com um conjunto de conhecimentos e
habilidades que se transformem em saber fazer e saber agir em um dado
contexto profissional. Também no que compete aos sistemas de remuneragao,
algumas empresas tém desenvolvido modelos proprios estabelecendo os
niveis de competéncia e a compensagao condizente com cada nivel. Mais
relevante ainda, considerando a perspectiva deste estudo, sdo os novos
contornos assumidos pelos processos de treinamento e desenvolvimento,
praticados pelas universidades corporativas criados por um numero cada vez

mais crescente de empresas (Fleury & Fleury, 2000).
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As universidades corporativas — responsaveis pelo processo de
desenvolvimento de pessoas alinhado a definigdo das estratégias de negocio e
competéncias essenciais da organizagdo — assumiram, em muitos casos, um
papel tdo significativo, que em varias empresas a area ou departamento de
recursos humanos, passou a gravitar em torno de suas universidades
corporativas. Os demais processos inerentes a gestdo de recursos humanos,
foram absorvidos como sub-fungbes ou sub-processos das universidades
corporativas, denotando uma mudancga qualitativa substancial na organizagao
das fungbes estratégicas de recursos humanos. Meister (1999) corrobora com
esse estado das coisas ao afirmar que do total de universidades corporativas
investigadas por ela, 63% se reportam ao gerente ou diretor de Recursos
Humanos, porém 37% se reportam diretamente a alta cupula da organizagao.
Isso evidencia o novo papel assumido pelas universidades corporativas perante
a area de Recursos Humanos e a organizagdo como um todo.

Porém, ainda que mudancas substanciais tenham ocorrido nesse
ambito, promovendo a reorganizagao das fungbes e processos de recursos
humanos, a analise dessa perspectiva longitudinal demonstra que as
universidades corporativas podem ser entendidas como uma evolugao direta
da fungao ou processo de treinamento e desenvolvimento.

O segundo critério de diferenciacdo entre as universidades corporativas
e os departamentos de treinamento e desenvolvimento de uma empresa faz
uso da perspectiva transversal com uma analise pontual e polarizada.

De acordo com Meister (1998) um departamento de treinamento de uma
empresa tende a ser reativo, descentralizado e serve a uma ampla audiéncia;
enquanto que a universidade corporativa tem orientagdo proativa e
centralizadora para o encaminhamento de solu¢cées de aprendizagem para
cada negocio dentro da empresa. Ou seja, departamentos de treinamento em
geral, propéem programas de treinamento na medida em 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, os programas de educagao e

treinamento sdo permanentes e orientados com visdao para o futuro,
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antecipando e gerando necessidades de melhoria, privilegiando os objetivos
organizacionais, ainda que orientados para cada negocio dentro da empresa.
Neste sentido, conforme Gerbman (2000) as universidades corporativas tém
um escopo mais estratégico, enquanto que os departamentos de treinamento
sdo mais taticos.

Uma outra diferenga que Meister (1999) destaca é que os tradicionais
departamentos de treinamento voltam-se mais para as habilidades técnicas
imediatamente necessarias ao trabalho, enquanto que as universidades
corporativas n&o se restringem as habilidades técnicas; envolvendo também o
conhecimento dos valores e da cultura da corporacao, da industria em que a
empresa opera — fornecedores, clientes e concorrentes, e das competéncias
basicas do negbcio.

Diferentemente dos tradicionais departamentos de treinamento e
desenvolvimento, as universidades corporativas valem-se da sistematica
universitaria, oferecendo cursos em bases modulares, valendo créditos,
inclusive denominando de corpo docente o grupo de professores e instrutores.
Algumas universidades corporativas contam ainda com catalogo de cursos e
logotipo proprios.

Entretanto, as distingdes apontadas ndo séo suficientes para distinguir
as chamadas universidades corporativas dos tradicionais departamentos de
treinamento e desenvolvimento. Como a terminologia “universidade
corporativa” esta ‘na moda’, muitas instituicbes estdo batizando com esse
nome, ou nomes similares, os seus antigos departamentos de treinamento e
desenvolvimento, sem contudo, imputar-lhes atividades diferenciadoras que
justifiquem a mudang¢a de nome. Isso tudo tem criado espago para uma certa
confuséo.

O que distingue de fato as wuniversidades corporativas dos
departamentos de treinamento, considerando-se a perspectiva de analise
pontual e polarizada, sdo duas caracteristicas fundamentais, destacadas e
entendidas pela pesquisadora como essenciais para a compreensao dessa
distingao.
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A primeira se refere ao fato de que as universidades corporativas nao se
restringem ao atendimento dos empregados, pratica usual dos departamentos
de treinamento, podendo estender seus servicos para além das fronteiras da
empresa, servindo a clientes, fornecedores, franqueados e publico externo
interessado em geral. Dessa distingdo decorre outra, apontada por Meister
(1998): os departamentos de treinamento sdo administrados como um
departamento da organizagdo sendo financiados inteiramente por ela e
voltados exclusivamente para os empregados; enquanto que as universidades
corporativas sdo operadas, em muitos casos, como uma unidade de negdcio,
sendo financiadas também pelos seus clientes, sejam eles empregados,
fornecedores, clientes, franqueados ou comunidade externa.

O carater de abertura para além das fronteiras da empresa constitui uma
caracteristica diferenciadora fundamental dos departamentos de treinamento
tradicionais. A abertura ao publico interessado em geral € bastante significativa
considerando-se o contexto do ensino superior, inclusive com outorga de
diplomas e, em alguns casos, até mesmo reconhecidos por 6érgaos
competentes.

A segunda caracteristica fundamental refere-se ao fato de que algumas
universidades corporativas tém se associado a instituicdes de ensino superior
tradicionais, estabelecendo diferentes tipos de parcerias, entre as quais se
destaca a validagao das disciplinas cursadas nas universidades corporativas
para fins de totalizagdo dos créditos exigidos pelas instituigbes de ensino
superior tradicionais. E igualmente o contrario: disciplinas cursadas em
instituicdes de ensino superior tradicionais sao reconhecidas como validas
pelas universidades corporativas. Além da validacdo dos créditos, o
estabelecimento de parceria pode ocorrer com o objetivo ultimo de possibilitar a
outorga de diploma. Isso ocorre porque, ndo havendo licenga, no caso
americano, ou credenciamento da instituicao, autorizagao e reconhecimento do
curso, no caso brasileiro; a universidade corporativa apenas tem condi¢cbes de
conferir diploma por meio da instituicdo de ensino superior tradicional a qual
esta associada. Seguindo essa linha, algumas universidades corporativas

americanas obtiveram licengca, e passaram a conferir elas mesmas os
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diplomas, independentemente de parcerias com instituicbes de ensino superior
tradicionais. Essa pratica formalizada pelas universidades corporativas constitui
outro aspecto fundamental que as diferencia dos tradicionais departamentos de
treinamento.

Considerando-se enfim, os dois critérios de diferenciacdo a partir das
analises longitudinal e transversal, e tratando-se a express&o “universidades
corporativas” de uma expressao nova que esta sendo indistintamente utilizada,
com um significado um pouco diferente em cada empresa que a esta
implementando, e ndo existindo um conjunto de parametros ou regras que
precisam ser seguidas (Journal of Career Planning & Employment, 1996), este
estudo, adicionalmente, propde uma definicAo para as universidades
corporativas. Tal esclarecimento, acerca do que consistem essas instituices,
se revela essencial, antes que se avance em outros meandros dessa tematica.

Assim sendo, a definicdo proposta para as universidades corporativas
privilegia ndo apenas a formagado estratégica de desenvolvimento de
competéncias essenciais ao negocio da empresa, mas também, paralelamente,
a detencao de duas caracteristicas fundamentais. Uma dessas caracteristicas
refere-se a ndo restricdo dos servigos educacionais aos empregados, com
destaque para abertura ao publico externo em geral. A outra refere-se ao
estabelecimento de parcerias com instituicbes de ensino superior, com
destaque para a validagao dos créditos cursados e a possibilidade de outorga
de diplomas, ou ainda, a outorga de diplomas de forma independente.

Nao obstante, e fundamentalmente, a definicdo proposta deve sempre
ser trazida a baila de modo a distinguir aquilo que vem sendo intitulado de
universidades corporativas, das universidades corporativas de fato. O que se
quer destacar é a necessidade de ndo se assumir caracteristicas iguais para
instituicées indistintamente denominadas universidades corporativas.

Evidentemente, por se tratar de um assunto incipiente, demandam-se
estudos futuros de forma que a discussao seja complementada e que se

consolide a definicdo proposta.

As caracteristicas assinaladas ao longo da discuss&o que culminou com

a proposta de uma definicdo para as universidades corporativas, referem-se,
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basicamente, a distincdo entre universidades corporativas e departamentos de
treinamento. Entretanto, € necessario igualmente distinguir as universidades
corporativas de outras instituicbes prestadoras de servicos educacionais. Sao
basicamente trés caracteristicas que denotam essa distingéo: i) o atrelamento a
uma organizagao empresarial matriz, pelo menos no momento de sua criagao;
ii) a prestacdo de servigos educacionais nao constituir o objetivo fundamental
da organizagao matriz; iii) a existéncia de vinculo organico entre a unidade
prestadora de servicos educacionais e a organizagdao matriz. A relagao
organica se verifica, por exemplo, no envolvimento e participacdo dos
empregados na condi¢ao de alunos, e também, na condigdo de corpo docente
da unidade prestadora de servicos educacionais.

O QUADRO A ilustra o raciocinio comparativo adotado na descrigdo das
caracteristicas que diferenciam as universidades corporativas e o0s
departamentos de treinamento, bem como destaca a diferenca entre as
universidades corporativas e a atividade de grupos empresariais que atuam na

area de ensino superior.

QUADRO A
DISTINGAO DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS PERANTE OUTROS
TIPOS DE INSTITUIGOES: UM QUADRO COMPARATIVO

GRUPOS EMPRESARIAIS

DEPARTAMENTOS DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS ATUANTES NA AREA DE
TREINAMENTO NEGOCIO DE EDUCAGAO
RESTRITOS AO ATENDIMENTO AMPLIADO PARA ALEM DOS EMPREGADOS

ATENDIMENTO DE DA EMPRESA, ENVOLVENDO FORNECEDORES,
EMPREGADOS CLIENTES, FRANQUEADOS, OUTRAS EMPRESAS,

E/OU PUBLICO EM GERAL;

ESTABELECIMENTO DE PARCERIAS COM INSTITUICOES
DE ENSINO SUPERIOR TRADICIONAIS PARA A VALIDAGAO
DE CREDITOS OU OUTORGA DE DIPLOMA,
ACRESCIDO DA POSSIBILIDADE DE OUTORGA
INDEPENDENTE DE DIPLOMAS;

ATRELAMENTO A UMA ORGANIZAGAO
EMPRESARIAL MATRIZ, PELO MENOS
NO MOMENTO DE SUA CRIACAO;

PRESTAGAO DE SERVIGOS EDUCACIONAIS
NAO CONSTITUI O OBJETIVO FUNDAMENTAL
DA ORGANIZACAO MATRIZ;

INEXISTENCIA DE VINCULO

EXISTENCIA DE VINCULO ORGANICO ENTRE A UNIDADE ENTRE A UNIDADE
PRESTADORA DE SERVICOS EDUCACIONAIS PRESTADORA DE
E A ORGANIZACAO MATRIZ SERVICOS EDUCACIONAIS

E AS EMPRESAS DO GRUPO
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3.7 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: PROPOSTA DE UMA TIPOLOGIA

Feitas as consideracbes a respeito da distincdo entre universidades
corporativas e departamentos de treinamento volta-se a questao dos diferentes
arranjos organizacionais assumidos pelas universidades corporativas, com
destaque para aquele que mais impacto produz, considerando-se o contexto da
educacao superior, e que se refere a questdo da clientela das universidades
corporativas.

As discussdes a respeito das caracteristicas das universidades
corporativas poderiam levar a conclusdo de que todas compartiham de
caracteristicas comuns. Sob um prisma /ato isso € verdade. Por outro lado,
considera-las todas da mesma classe ou tipo, revelaria a adocdo de um
recurso de simplificacdo, que poderia conferir ao raciocinio um carater
simplorio.

Os programas educacionais promovidos pelas universidades
corporativas, além de servirem aos empregados da empresa, também séao
estendidos, em alguns casos, a clientes, fornecedores, franqueados, outras
empresas e ao publico interessado em geral. Peak (1997) faz a ressalva de
que nesses casos as praticas sao diferenciadas: algumas universidades
corporativas oferecem o mesmo curriculo adotado para a clientela interna e,
outras, curriculos diferenciados.

O importante é destacar que estas variagdes relacionadas a clientela
das universidades corporativas adquirem carater fundamental para fins de
analise do papel assumido por essas instituicdes no contexto da educacao
superior.

De acordo com Hall (1984) “a esséncia do esforgo tipoldgico reside na
determinacédo das variaveis criticas para a diferenciacdo dos fenbmenos que
sdo investigados”. Assim sendo, as variagdes relacionadas a clientela das
universidades corporativas conduzem a identificagdao das variaveis criticas
essenciais para a compreensao do fenbmeno estudado.

As tipologias podem variar entre esquemas classificatorios simples ou

tradicionais a formulagdes mais elaboradas. Adotou-se nesse estudo uma
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tipologia tradicional, porém util a discriminagdo entre as universidades
corporativas, considerando-se o objetivo do estudo.
Considerando-se a clientela das universidades corporativas pode-se

classifica-las em trés categorias de atendimento (Alperstedt, 1999):

a) publico interno: fornecem prestagdo de servicos somente aos empregados

da empresa;

b) publico externo restrito: além dos empregados da empresa atendem

também a fornecedores, franqueados e/ou clientes;

C) publico externo ampliado: além dos empregados da empresa, prestam

servigos educacionais a outras empresas e ao publico interessado em geral.

E interessante observar que a tipologia apresentada considera um
continuum, ou seja, uma categoria pode ser absorvida pela seguinte, ndo
excluindo-se, necessariamente, a anterior. E o caso da universidade
corporativa que inicia suas atividades atendo-se somente ao “publico interno” —
empregados da empresa, e que, posteriormente, pode ampliar os servigos para
o chamado “publico externo restrito” — fornecedores, franqueados e/ou clientes;
ou diretamente para o “publico externo ampliado” — outras empresas e publico
interessado em geral (FIGURA A).

Os exemplos sao variados para cada uma dessas categorias. No caso
das universidades corporativas que prestam atendimento apenas ao “publico
interno” pode-se citar: Sears University; Service Delivery University — SDU
vinculada ao Fidelity Institutional Retirement Services Company — FIRSCo;
Xerox Management Institute; Verifone University; Dell University, Target Stores
University; First University vinculada ao First Union Bank, entre outras. No
Brasil pode-se citar a Academia Universidade de Servigos, do grupo Accor, e a
Universidade Brahma. Os exemplos sao representativos de diferentes areas de
negocio: varejo, servigos e computadores, mas ndo se restringem a esses

setores.



FIGURA A
TIPOLOGIA PROPOSTA PARA AS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

PUBLICO EXTERNO AMPLIADO

PUBLICO EXTERNO RESTRITO

PUBLICO INTERNO
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Cabe esclarecer que, seguindo a linha de raciocinio desenvolvida
anteriormente (item 3.6), as universidades corporativas pertencentes a
categoria — “publico interno”, se tomadas isoladamente, ndo séo suficientes
para se distinguirem dos tradicionais departamentos de treinamento. Podendo
ser consideradas, nestes casos, como uma mera evolugao desses. O destaque
para essa categoria deve-se a possibilidade de evolugédo, considerando-se o
continuum ja discutido.

E essencial destacar que todas as universidades corporativas que
prestam servicos aos seus fornecedores, franqueados e/ou clientes, e também
a outras empresas e ao publico interessado em geral, representando a
segunda e a terceira categorias, respectivamente, “publico externo restrito” e
“‘publico externo ampliado”; mantém a prestacdo de servicos educacionais
voltada ao “publico interno”.

Em muitos casos a promogdo constante da aprendizagem voltada
apenas para o “publico interno” nao é suficiente, especialmente naqueles casos
em que a qualidade da prestacdo de servicos dos fornecedores e/ou dos
membros da equipe de vendas, é essencial. Da mesma forma que o esforgo de
aprendizagem de uma rede de negdcios, como as franquias, € fundamental.

A Motorola University, Harley Davidson University e The Busch Learning
Center do grupo Anheuser-Busch, sdo exemplos de universidades corporativas
cuja prestacdao de servigos foi estendida ao “publico externo restrito”,
atendendo fornecedores no caso da Motorola, revendedores no caso da Harley
Davidson e equipe de vendas no caso da Anheuser-Busch. A Hamburger
University da McDonald’s € o exemplo mais frequente de uma universidade
corporativa que presta servigo educacional aos seus franqueados.

Ainda no que compete ao “publico externo restrito”, ha a prestagao de
servigcos aos clientes. A Motorola University e a Arthur Andersen Center for
Professional Development sdo exemplos desta pratica.

No Brasil, tanto a Motorola University, quanto a Hamburger University da
McDonald’s tém o mesmo perfil de prestacédo de servigos de suas matrizes.

Nos Estados Unidos, universidades corporativas tais como: Motorola

University, Disney Institute, Arthur D. Little School of Management, Bell Atlantic
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Learning Center, Oracle Education, Arthur Andersen Center for Professional
Development, entre outras; no Canada a Eaton School of Retailing; na
Venezuela o Centro Internacional de Educacion y Desarrollo — CIED da
Petréleos de Venezuela S.A. — PDVSA, vendem seus programas educacionais
para o “publico externo ampliado”. Além de oferecerem seus programas para
outras empresas, no caso da Oracle, a programacgdo dos cursos esta
disponibilizada no respectivo site na Internet, bastando realizar a inscrigdo. De
acordo com Meister (1998) a Motorola University em 1996 teve 16% de seus
gastos custeados pelas cobrangas externas. Outras empresas como a Digital
Equipment, IBM, Sun Microsystems e Northern States Power também estao
comercializando seus cursos.

Na Europa uma subsidiaria da Nokia Consumer Electronics, sediada em
Genebra iniciou um projeto no final de 1990 denominado “Euromanager” com
31 meses de duragdo. O programa da Nokia oferece um amplo mix de
educacdo e experiéncia pratica, denominado on-the-job training. Um detalhe
importante € que 50% dos alunos do curso sdo empregados da Nokia, e outros
50% sé&o publico externo interessado. Considerando-se somente o publico
externo, em 1992 a Nokia contabilizou uma procura de 65 inscrigbes por vaga
(The Economist, 1992).

No Brasil, a Motorola University ainda nao disponibiliza seus servigos
para o “publico externo ampliado”, embora tenha recebido propostas, que
acabaram néao se efetivando. Mas a Visa Training, por exemplo, permite que
outros interessados frequentem seus cursos, desde que haja vagas
disponiveis, pois a prioridade € dada para o “publico interno” e o “publico
externo restrito”. Também a Universidade Datasul, aléem de atender seus
empregados e clientes, oferece seus cursos para o “publico externo ampliado”,
por meio de uma parceria com a Universidade do Estado de Santa Catarina —
UDESC.

O fato é que as empresas descobriram que as atividades das
universidades corporativas sao representativas de uma fonte alternativa de
recursos nao apenas para as proprias universidades corporativas, mas também

para a prépria empresa considerando-se um horizonte mais longo.
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Meister (1998) assinala que, embora 74% das universidades
corporativas estudadas ainda ndo estejam sendo custeadas pelo publico
externo, houve um acréscimo de 10 pontos percentuais do total de
universidades corporativas que declararam adotar essa pratica em 1997,
tomando-se por base o ano anterior. Reforga esta tendéncia o fato de que 38%
das universidades corporativas estudadas declararam esperar pelo aumento da
renda captada junto ao publico externo por volta do ano 2000, o que significa
que grande parte daquelas instituicbes que ainda nao estdo atendendo ao
publico externo, estdo planejando fazé-lo.

Todas essas iniciativas das empresas no oferecimento de cursos
formais, quaisquer que sejam as categorias atendidas: “publico interno”,
“publico externo restrito” e/ou “publico externo ampliado”, de uma forma ou de
outra, contribuem para a reducido da participagcdo das instituicdes de ensino
superior tradicionais considerando-se o conjunto de instituicées prestadoras de
servicos educacionais.

Dado que essa prestacao de servicos esta sendo fornecida pelas
empresas por meio das universidades corporativas, muitas vezes com
reconhecimento de créditos pelas instituigdes de ensino superior tradicionais, e
em alguns casos, com reconhecimento integral do curso por 6&rgaos
credenciadores, estando estas instituicdes habilitadas a outorga de diplomas; é
razoavel assumir que as instituicdes tradicionais de ensino terdo seu market
Share diminuido, uma vez que estdo passando a dividir sua clientela com as
universidades corporativas.

Por outro lado, é importante notar que a redugao do market share nao
necessariamente implica a diminuicdo do numero absoluto de alunos, pois a
reducado da participagao pode ser compensada pelo incremento do numero de

alunos interessados em educacgao continuada.
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3.8 UMA ANALISE DOS CONDICIONANTES COM BASE NAS
CATEGORIAS TIPOLOGICAS PROPOSTAS PARA AS
UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Embora todas as categorias tipoldgicas contribuam, de uma maneira
geral, para a redugdo da participagdo das instituicbes de ensino superior
tradicionais considerando-se o conjunto de instituicdes prestadoras de servigos
educacionais, ¢ fundamental destacar as diferencas existentes entre as
categorias identificadas por meio da tipologia sugerida.

No caso dos programas oferecidos somente ao “publico interno”, na
maioria das vezes a frequéncia aos cursos oferecidos € obrigatoria, nao
restando opgdo ao empregado. Isso implica uma dificuldade de avaliar o papel
dos programas oferecidos considerando-se o contexto da educagao superior,
pois, caso nao existisse o carater de obrigatoriedade, seja esta de fato ou
decorrente de circunstancias politicas internas, talvez nao existisse procura
pelos cursos, assumindo essa categoria, individualmente, um papel ndao muito
significativo no contexto analisado. Nao obstante, considerando-se que os
programas educacionais sdo restritos aos empregados e n&do havendo uma
parceria estabelecida com uma instituicdo de ensino superior tradicional, ou a
capacidade de outorga de diplomas independentemente de uma instituicao
tradicional de ensino; essa categoria nado é representativa do conceito
assumido e proposto pela pesquisadora para as universidades corporativas.

Os programas oferecidos ao “publico externo restrito”, embora atendam
ao publico externo, encontram-se restritos a cadeia de valor dos negdcios da
empresa. E o caso dos franqueados, fornecedores e/ou clientes. O carater de
obrigatoriedade assume uma caracteristica mais velada, ou em outras
palavras, de conveniéncia. Em fungcdo dessas restricdes, igualmente essa
categoria nao é significativa para a analise das implicagées das universidades
corporativas no contexto da educacéo superior.

Em contraste, os programas oferecidos ao “publico externo ampliado”
possibilitam um maior potencial de analise pois sdo abertos ao publico

interessado em geral. Outras empresas e individuos diferentemente motivados
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podem livremente optar pelos servicos educacionais prestados pelas
universidades corporativas, caracterizando uma situagao de livre mercado, na
qual o poder de escolha entre uma série de alternativas € amplo.

Essa constatacdo de maior potencial de analise atribuido a categoria
das universidades corporativas cujos programas s&do oferecidos ao “publico
externo ampliado”, apenas ilustra uma situagdo mais pura no que compete a
caracterizacdo das universidades corporativas como representativas de um
novo entrante no contexto do ensino superior.

Todavia, cabe ressaltar que as demais categorias também exercem um
papel que deve ser considerado, por duas razdes basicas. Em primeiro lugar,
essas instituicdes estdo oferecendo um servico educacional, ainda que
direcionado a um publico circunscrito e com determinadas caracteristicas,
antes fornecido apenas pelas instituicdes de ensino superior tradicionais. Em
segundo lugar, ndo se pode abster de considerar a possibilidade de expanséao
da sua atuagcdo, passando essas instituicbes a oferecer seus servicos
externamente, seja ao “publico externo restrito”, seja diretamente ao “publico

externo ampliado”.

3.9 O CONTEXTO ATUAL DA EDUCAGCAO SUPERIOR: UMA ANALISE
GERAL

Consideradas as mudancas recentes no contexto empresarial, é
pertinente uma analise do contexto atual da educacéao superior.

Sob o dominio do que se convencionou chamar de era da economia
industrial o aprendizado orientava-se para um periodo restrito, considerando-se
o tempo de vida de um individuo. Na era do conhecimento, a dindmica da
mudanga tecnoldgica exige um aprendizado constante e a atualizagao
permanente durante a vida profissional.

De acordo com Ghazi (apud Meister, 1998) a tradicional classe de
alunos de 18 a 24 anos cursando graduacgédo e poés-graduagdo nos Estados

Unidos ndo mais é representativa da maioria do publico alvo, considerando-se
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que ha 20 anos essa populacao representava 80% deste mercado. Atualmente
essa parcela representa 56% da populagdo, contra 44% da populacdo de
alunos adultos ja atuantes no mercado de trabalho.

Essa é uma tendéncia mundial, também verificada no Brasil. Estima-se
que o segmento de alunos adultos sera o de maior crescimento no mercado
educacional pds-secundario nos proximos anos.

Observando-se essa diferenca sob uma perspectiva macro, a busca do
conhecimento e da aprendizagem reflete uma transformagao ainda maior na
sociedade. Drucker (1992) afirma com seguranga que nos proximos 50 anos,
escolas e universidades vdo mudar mais drasticamente do que o fizeram em
todos os seus anos de existéncia; e o que vai produzir essas mudangas sio,
em parte, as novas tecnologias a servico do aprendizado, e em parte, as
demandas da sociedade do conhecimento as quais transformaram o
aprendizado num processo continuo e permanente ao longo da vida
profissional.

Ao considerar-se o potencial critico de exercicios de previsao, observa-
se que embora Drucker sugira uma perspectiva de longo prazo, ja é possivel
constatar atualmente que o mercado educacional se encontra em processo de
redefinicdo a fim de acomodar ndo apenas os estudantes tradicionais, mas
também os alunos recorrentes em busca de aprendizado constante. “Um novo
conceito de educacao e aprendizagem esta emergindo no cenario” (Davis &
Botkin, 1994).

De acordo com Davis e Botkin (1994), o setor empresarial, orientado
pelas exigéncias da economia do conhecimento, € o responsavel pela
instituicdo dessas mudancgas no setor educacional. O sistema escolar, tanto
publico quanto privado, ndo esta sintonizado com a transformacido que esta
ocorrendo no contexto educacional. Diante destas constatacdes, os autores
arriscam uma previsdo: o setor empresarial, nas proximas décadas, deve
eclipsar o sistema escolar, tornando-se representativo da instituicao
educacional predominante.

Um exemplo disso sdo as atividades desenvolvidas pelas empresas por

meio de suas universidades corporativas. Apesar de relevante, o surgimento
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das universidades corporativas é apenas um dos elementos representativos
desse movimento. Ives e Jarvenpaa (1996) aléem de destacarem a presencga
das universidades corporativas no cenario da educagao superior, acrescentam
outras situagdes que contribuem para o destaque do setor empresarial neste
ambiente: a oferta de salas de aula virtuais, produtos multimidia e audiovisuais,
por instituicoes distintas das instituicdes de ensino superior tradicionais. Realce
ainda maior € atribuido a Internet, que torna informagdes acessiveis, a um
custo modesto, em qualquer lugar do mundo. Johnston (1997) destaca que o
crescimento acelerado do numero de instituigdes oferecendo cursos por meio
eletrébnico deve continuar, e ilustra tal estimativa com dados comparativos: em
1993 havia 93 instituicdes oferecendo ensino a distancia, e em 1996 foram
identificadas 762 instituigdes.

Apesar de ser identificada uma série de forgcas de mudanga atuando
sobre as instituicdes de ensino superior tradicionais, o papel das universidades
corporativas nesse contexto € destacado. Peterson e Dill (1997) do Center for
the Study of Higher and Postsecondary Education — CSHPE da Universidade
de Michigan, reforgam este raciocinio ao afirmarem que enquanto o uso
eficiente da tecnologia de informacdo € a chave para mudangas nos core
processes — ensino, aprendizagem e pesquisa, das instituicdes tradicionais de
ensino superior; a ameaca de novos entrantes € provavelmente a maneira mais
tangivel de visualizar a reconfiguragdo do emergente “setor do conhecimento
superior” (FIGURA B).



FIGURA B

FORGAS QUE ATUAM NA RECONFIGURAGAO DO
SETOR DO CONHECIMENTO SUPERIOR
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Contribuem também para a configuragdo de um novo contexto da
educacdo superior duas tendéncias importantes: a certificacdo do
conhecimento sera cada vez mais substituida pela valorizacdo das
qualificagdes do individuo, ou seja, pelas suas habilidades e competéncias; e
mesmo quando a certificagdo se tornar menos importante, ela ndo mais sera de
competéncia exclusiva das universidades (lves & Jarvenpaa, 1996). De fato
isso ja se verifica em algumas profissées. Um exemplo € a permisséo do
exercicio da advocacia condicionada ao exame promovido pela Ordem dos
Advogados do Brasil — OAB. Outro exemplo € o exame de suficiéncia aplicado
pelo Conselho Regional de Contabilidade de S&o Paulo — CRC/SP que
constitui requisito para obtencéo de registro no referido conselho, dirigido aos
técnicos em Contabilidade e os bacharéis em Ciéncias Contabeis. Em outros
paises isso também se verifica. Nos Estados Unidos, por exemplo, é bastante
popular o exame Certified Public Accountant — CPA, aplicado aos contadores
graduados. Ha também outras certificagbes comuns na area financeira. E o
caso do Certified Financial Planner — CFP, e do Chartered Financial Analyst —
CFA. Cabe ressaltar que os exames citados denotam que os cursos de
graduagao nao sao suficientes, embora continuem sendo necessarios.

No que compete a discussio de tendéncias ndo é aconselhavel assumir
uma postura deterministica a respeito do que esta por vir, inclusive porque
exercicios de futurologia sdo impregnados de risco. Por outro lado, a pratica da
construgdo de cenarios se revela fundamental num ambiente de mudancas
rapidas, que exige um posicionamento proativo, e ndo mais admite reflexos
reativos.

No ambito dessa pratica de construgdo de cenarios Duderstadt (1998)
apresenta dois futuros possiveis para a educacgao superior. Um deles marcado
pelas forcas de mercado, no qual as instituicbes de ensino superior sao
ameacgadas e/ou obrigadas a adquirir novos designs organizacionais. E um
outro, em contraste, marcado pelo direcionamento atual da sociedade, voltado
para a era do conhecimento, no qual as instituicbes de ensino superior
tradicionais, especialmente aquelas reconhecidamente dedicadas a pesquisa,

continuem a desempenhar um papel relevante para a sociedade como
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provedoras e disseminadoras do conhecimento. E importante notar que
Duderstadt aponta como determinante, em ambos os cenarios, a necessidade
de mudanca drastica no setor do ensino superior.

A mudanca do sistema educacional composto por instituicbes de ensino
superior tradicionais para o “setor do conhecimento superior” sugere um novo
paradigma para as instituicdes de ensino superior tradicionais (Peterson & Dill,
1997). Esse novo paradigma exige a adequacgao de praticas organizacionais
internas, bem como a adequacdo ao macro-ambiente que circunda essas
instituicbes. Com relagdo ao contexto interno os autores sugerem mudancgas
radicais na estrutura académica, no processo educacional, na conduta da
pesquisa, e até mesmo no significado do trabalho académico, que é a esséncia
da cultura académica. Com relacdo ao contexto externo, os autores fazem
referéncia as possibilidades de competicdo e/ou colaboragdo com as
instituicbes de ensino nao-tradicionais.

Porém, essa mudanca no sistema educacional esta sendo subestimada,
assim como o surgimento desse novo segmento de consumidores dos servigos
educacionais (Davis & Botkin, 1994). Um exemplo disso € que muitas
instituicbes tradicionais de ensino superior afirmam sentirem-se confortaveis
considerando-se a ambiéncia atual, baseados na argumentacdo de que a
maioria das empresas nao tem recursos para desenvolver 0s seus proprios
programas, e assim sendo, a competicdo deve permanecer insignificante (The
Economist, 1992).

Também é pauta frequente a argumentacdo de que educagado n&o é o
negocio da empresa, ndo faz parte da missao institucional; porém este
argumento, assim como a questao da insuficiéncia de recursos, sdo discutiveis.

Tais fatos apenas revelam que, de maneira geral, a aceitacdo desse
cenario que se descortina, no qual a ascendéncia do setor empresarial no
contexto educacional se faz presente, ndo estd gerando uma reacéao
homogénea e imediata por parte das instituicbes de ensino superior
tradicionais. No que compete ao ambiente externo, algumas poucas instituicdes
tém detectado oportunidades estratégicas, e nesse sentido, tém buscado o

estabelecimento de parcerias com o setor empresarial, oferecendo cursos
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orientados conforme as necessidades organizacionais. Em contraste, a maioria
das instituicbes tem assumido uma postura mais contemplativa, o que torna
favoravel a instauracdo de um ambiente de concorréncia potencial.

As oportunidades estratégicas e as ameagas de concorréncia potencial
caracterizadas a partir do reconhecimento das universidades corporativas
como representativas de um novo entrante no cenario da educacao superior,
sdo os dois prismas essenciais cujo olhar deve incidir, a fim de promover uma
analise mais aprofundada desse mesmo cenario.

Antes de se enveredar nessa direcdo, cabe uma analise mais intensiva
do recente direcionamento adotado para o sistema educacional brasileiro,

especificamente em termos de ensino superior.

3.10 ENSINO SUPERIOR NO BRASIL: UMA ANALISE INTENSIVA DO
DIRECIONAMENTO RECENTE ADOTADO

Em contextos variados o governo assume um papel crucial. No contexto
do ensino superior a definigdo de politicas publicas pertinentes a area sao
fundamentais para estabelecer o direcionamento das instituicbes que atuam
em seu seio.

As politicas educacionais no Brasil tém passado por uma série de
modificagdes, especialmente desde a segunda metade da década de 90. Um
dos pontos altos foi a publicacdo da Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996,
mais conhecida como Lei de Diretrizes e Bases — LDB, que estabelece as
diretrizes e bases da educacao nacional.

Com o intuito de contextualizar historicamente, ainda que em linhas
gerais, convém mencionar algumas questdes importantes. Antes da LDB de
1996, existiram duas outras LDBs: a Lei n°® 4.024 de 1961 e a Lei n® 5.692 de
1971. Ambas receberam inumeros adendos. A LDB de 1971 foi elaborada no
periodo do governo militar (1964-1982) e era fortemente marcada pelo ideal de
qualificagao para o trabalho, enfocando claramente o ensino de 1° e 2° graus,
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atualmente denominados de ensino fundamental e médio. Antes dessas duas
leis, a educagao no Brasil era regida por artigos da Constituigao.

Exclusivamente no ambito do ensino superior, movimentos estudantis
suscitaram uma reforma universitaria em 1968, materializada na Lei n® 5.540,
de 28 de novembro de 1968, e implementada por meio do Decreto-Lei n°® 464,
de 11 de fevereiro de 1969. Cabe destacar que nesse mesmo periodo foi
decretado o Ato Institucional n® 5 — Al 5, de dezembro de 1968, marcando uma
época nao muito propicia a reformas de quaisquer naturezas.

A educacao brasileira foi, por muitos anos, regida pela LDB de 1971,
com todos os seus adendos, até que em 1996 uma nova LDB foi publicada. A
ultima LDB pode ser analisada sob diversos prismas, mas para os fins que se
pretende, foram selecionados trés enfoques, os quais sdo apresentados a
seguir (Alperstedt, 2000a):

a) orientacdo para a qualificacdo para o trabalho:

Nesse primeiro momento, o que se quer destacar na selecéo dos artigos
apresentada é a orientagdao da educacao nacional para a qualificacdo para o
trabalho, como consta na LDB quando faz referéncia aos principios e fins da

educacao nacional, conforme segue:

“Art 2° A educacgao, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de
liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificagao para o trabalho.

Art 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

(-...)

XI — vinculagédo entre a educagao escolar, o trabalho e as praticas sociais’
(ABMES, 1998).

Ao fazer referéncia especificamente a educagao superior, no ambito da

definicdo dos niveis e das modalidades de educacéo e ensino, mais uma vez é
feita mencgao a orientagcdo ao mercado de trabalho, conforme € apresentado a
sequir:

“Art. 43 A educacgao superior tem por finalidade:

(-..)

Il — formar diplomados nas diferentes areas de conhecimentos, aptos para a
insercdo em setores profissionais e para a participagao no desenvolvimento da
sociedade brasileira, e colaborar na sua formacao continua’(ABMES, 1998).

Algumas novidades apresentadas pela LDB no ambito do ensino

superior também estdo marcadas por essa orientagdo da educacdo nacional
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para o atendimento das expectativas do mercado profissional. Nesse ponto,
convém destacar que a orientacdo para o mercado de trabalho na atual LDB é
marcadamente mais voltada para os niveis de ensino médio e ensino superior,
diferentemente da LDB anterior, de 1971, cuja orientagao para o trabalho era
mais fortemente orientada para os concluintes do 1° e 2° graus, atualmente
denominados de ensino fundamental e médio.

Dentre essas novidades se destacam alguns aspectos. O primeiro deles
€ a inclusdao dos cursos sequenciais na categoria de educagado superior,

conforme explicitado a seguir:

“Art. 44. A educacao superior abrangera os seguintes cursos e programas:

| — cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis de
abrangéncia, abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos
pelas instituicbes de ensino;

Il — de graduacgao, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino médio
ou equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo;

Il — de pds-graduacéo, compreendendo programas de mestrado e doutorado,
cursos de especializagdo, aperfeicoamento e outros, abertos a candidatos
diplomados em cursos de graduagdo e que atendam as exigéncias das
instituicbes de ensino;

IV — de extensdo, abertos a candidatos que atendam aos requisitos
estabelecidos em cada caso pelas instituicdes de ensino” (ABMES, 1998).

Pode-se inferir que a inclusdo dos cursos sequenciais no rol dos cursos
superiores denota um interesse em expandir o leque de educacgao superior, a
partir da criacdo de uma categoria com caracteristicas diferenciadas. Os cursos
sequenciais ndo sao cursos de graduagdo, mas sao considerados de nivel
superior, e tém duracdo mais curta: dois anos no maximo, estando voltados a
renovacado constante de conhecimentos e a capacitacdo para o mercado de

trabalho em menor tempo.

O segundo aspecto de destaque refere-se aos novos procedimentos de
autorizagédo e reconhecimento de cursos, e de credenciamento de instituicdes

de educagao superior, conforme segue:

“Art. 46. A autorizagdo e o reconhecimento de cursos, bem como o
credenciamento de instituicbes de educagao superior, terdo prazos limitados,
sendo renovados, periodicamente, apos processo regular de avaliagao.
Paragrafo 1° Apés um prazo para saneamento das deficiéncias eventualmente
identificadas pela avaliagao a que se refere este artigo, havera reavaliagéo, que
podera resultar, conforme o caso, em desativacao de cursos e habilitacbes, em
intervencdo na instituicdo, em suspensdo temporaria de prerrogativas da
autonomia, ou em descredenciamento.

Paragrafo 2° (...)” (ABMES, 1998).
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Processos de avaliagdo sao, portanto, a base para autorizacdo e
reconhecimento de cursos mantidos pelas instituicbes de ensino superior.

O Decreto n° 2.026, de 10 de outubro de 1996, estabeleceu os
procedimentos para o processo de avaliacdo dos cursos e instituicbes de

ensino superior, conforme segue:

“Art. 1° O processo de avaliagdo dos cursos e instituicbes de ensino superior
compreendera os seguintes procedimentos:

| — analise dos principais indicadores de desempenho global do sistema
nacional de ensino superior, por regido e unidades da federacéo, segundo as
areas do conhecimento e o tipo ou natureza das instituicdes de ensino;

Il — avaliagdo do desempenho individual das instituicbes de ensino superior,
compreendendo todas as modalidades de ensino, pesquisa e extenséo;

Il — avaliagdo do ensino de graduacdo, por curso, por meio de analise das
condi¢cdes de oferta pelas diferentes instituicdes de ensino e pela analise dos
resultados do Exame Nacional de Cursos;

IV — avaliagdo dos programas de mestrado e doutorado, por area de
conhecimento (ABMES, 1999)".

Os artigos seguintes do decreto supracitado detalham cada um dos
procedimentos arrolados. Adicionalmente, a Portaria n. 302, de 7 de abril de
1998, estabelece normas relativas ao processo de avaliagdo do desempenho
individual das instituicbes de ensino superior.

O que se apura a partir do estabelecimento de politicas e praticas de
avaliagdo, € a necessidade de elevacdo da qualidade dos servigos
educacionais prestados. Tal fim ndo decorre apenas da necessidade de reduzir
0 grau de variagao da qualidade dos servicos educacionais prestados pelas
diferentes instituicbes de ensino superior, mas também da necessidade de
estimular o atingimento de um determinado nivel de qualidade de forma a
promover uma sintonia necessaria entre a educagao superior e as exigéncias
do mercado de trabalho.

Convém destacar que, indiretamente, a necessidade de atendimento dos
requisitos de avaliacdo internos e externos, acaba por contribuir para a

profissionalizagdo da gestao das instituicdes de ensino superior brasileiras.

Um terceiro aspecto que merece destaque na LDB, refere-se ao amplo
espaco dedicado a educacédo profissional. Quando a LDB faz referéncia aos
niveis e modalidades de ensino, dedica um capitulo a parte a essa modalidade.
Mas é o Decreto n. 2.208, de 17 de abril de 1997, que melhor esclarece os

objetivos e os niveis dessa modalidade de educacgéo.
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Quanto aos objetivos, estes foram definidos conforme consta na redacéo
do artigo a seguir apresentado:

“Art. 1° A educagao profissional tem por objetivos:

| — promover a transi¢éo entre a escola e o mundo do trabalho, capacitando
jovens e adultos com conhecimentos e habilidades gerais e especificas para o
exercicio de atividades produtivas;

Il — proporcionar a formagao de profissionais, aptos a exercerem atividades
especificas no trabalho, com escolaridade correspondente aos niveis médio,
superior e de pés-graduacao;

[ll — especializar, aperfeigoar e atualizar o trabalhador em seus conhecimentos
tecnoldgicos;

IV — qualificar, reprofissionalizar e atualizar jovens e adultos trabalhadores, com
qualquer nivel de escolaridade, visando a sua insergao e melhor desempenho
no exercicio do trabalho”(ABMES, 1998).

Quanto aos niveis de educagao profissional, foram estabelecidos trés

niveis: basico, técnico e tecnolégico, conforme define o artigo que se segue:

“Art. 3° A educacao profissional compreende os seguintes niveis:

| — basico: destinado a qualificagédo, requalificacao e reprofissionalizagdo de
trabalhadores, independentemente de escolaridade prévia;

Il — técnico: destinado a proporcionar habilitagdo profissional a alunos
matriculados ou egressos do ensino médio, devendo ser ministrado na forma
estabelecida por este Decreto;

[Il — tecnoldgico: correspondente a cursos de nivel superior na area tecnoldgica
destinados a egressos do ensino médio e técnico” (ABMES, 1998).

Ao referir-se especificamente ao nivel tecnolégico, de nivel superior, e
sua forma de estruturacao, fica patente mais uma vez a orientacdo ao mercado
profissional, conforme segue:

“‘Art. 10 Os cursos de nivel superior, correspondentes a educacgao
profissional de nivel tecnoldgico, deverdo ser estruturados para atender aos
diversos setores da economia, abrangendo areas especializadas, e conferirdo
diploma de tecnélogo” (ABMES, 1998).

Adicionalmente, a Portaria n. 646, de 14 de maio de 1997, regulamenta
a implantag&o do disposto nos artigos 39 a 42 da LDB e Decreto n. 2.208/97, e

determina outras providéncias.

Uma outra questdo, desta vez nao presente na LDB, mas que denota
substancialmente essa orientagdo para o mercado profissional, é objeto da
Portaria n° 80, de 16 de dezembro de 1998, e que dispde sobre a criagdo de

mestrados profissionalizantes.
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A criagdo dos mestrados profissionalizantes considerou algumas
questdes, que assumiram o carater de justificativas, e que estdo arroladas no

texto da Portaria, conforme segue:

“a) a necessidade de formagao de profissionais pos-graduados aptos a elaborar
novas técnicas e processos, com desempenho diferenciado de egressos dos
cursos de mestrado que visem preferencialmente um aprofundamento de
conhecimentos ou técnicas de pesquisa cientifica, tecnoldgica ou artistica;

b) a relevancia do carater de terminalidade, assumido pelo mestrado que
enfatize o aprofundamento da formacao cientifica ou profissional conquistada
na graduacao (...);

c) a inarredavel manutengdo de niveis de qualidade condizentes com os
padrées da pés-graduacgao stricto sensu e consistentes com a feigdo peculiar
do mestrado dirigido a formacgéao profissional,

d) a deliberagdo do Conselho Superior da Capes, ocorrida na sessao plenaria
realizada em 14/10/98”(ABMES, 1998).

Os cursos de pds-graduacao stricto sensu no Brasil sempre receberam
uma orientagdo académica dos Orgdos aos quais estavam atrelados. A
publicacdo dessa Portaria e a institucionalizacgdo dos mestrados
profissionalizantes marca nao apenas a possibilidade, mas também o interesse
nacional em promover, além da orientacdo académica, também a orientacao
profissional.

Apesar de se submeter as regras aplicaveis a sistematica de avaliagao
de cursos do mesmo nivel empreendida pela Fundagdo Coordenacido de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES, o enquadramento do
curso de mestrado profissionalizante deve atender a requisitos e condigdes
comparativamente mais brandos no que compete a composi¢gdao do quadro
docente, ao regime de trabalho docente, ao tempo minimo de titulagédo, e a
exigéncia de apresentacdo de trabalho final, o qual pode assumir formas
variadas. A condi¢cao de articulacdo do ensino com a aplicacao profissional, de
forma diferenciada e flexivel, também ¢é objeto de destaque no texto da
Portaria.

b) interesse na disseminacdo do ensino:

A LDB ao listar as disposi¢cdes gerais pelas quais se rege, faz referéncia
ao incentivo aos programas de ensino a distancia, configurando-se também em
um aspecto de destaque presente na Lei. Entretanto, o destaque néo é fruto da
orientacao a qualificagao profissional, pelo menos nao diretamente, mas sim,

fruto da amplitude da pratica do ensino, por meio da forma a distancia, que é



62

assegurada a todos os niveis e modalidades de ensino. O interesse na
disseminagao do ensino por meio de formas alternativas constitui o segundo
prisma de analise da LDB empreendido para fins desta pesquisa. Segue o texto
do artigo:

“‘Art. 80 O Poder Publico incentivara o desenvolvimento e a veiculacao
de programas de ensino a distédncia, em todos os niveis e modalidades de
ensino, e de educacéao continuada.”

Adicionalmente, o Decreto n. 2.494, de 10 de fevereiro de 1998,
regulamenta o art. 80 da Lei n. 9.394 — LDB, e da outras providéncias. Em seu
artigo segundo, é estabelecido que “os cursos a distancia (...) serdo oferecidos
por instituicdbes publicas ou privadas especificamente credenciadas para esse
fim (...)” (ABMES, 1998). No seu paragrafo primeiro esclarece que “a oferta de
programas de mestrado e doutorado na modalidade a distancia sera objeto de
regulamentagao especifica” (ABMES, 1998).

A Portaria n. 301, de 7 de abril de 1998, normatiza alguns procedimentos

referentes ao credenciamento de instituicées, conforme segue:

“Art. 1° A instituicdo de ensino interessada em credenciar-se para oferecer
cursos de graduagao e educacgao profissional em nivel tecnolégico a distancia
devera apresentar solicitagdo ao Ministério da Educacgéao e do Desporto (...)
Paragrafo 1° A instituicdo de ensino interessada em credenciar-se para
oferecer cursos de educacdo fundamental dirigidos a educacédo de jovens e
adultos, ensino médio e educagao profissional em nivel técnico, devera
apresentar solicitacdo as autoridades dos respectivos sistemas” (ABMES,
1998).

O artigo segundo dessa mesma Portaria, descreve os critérios que serao
levados em conta para o credenciamento da instituicdo, como se pode

observar a seguir:

“Art. 2° O credenciamento da instituicdo levara em conta os seguintes critérios:

| — breve histérico que contemple localizacdo da sede, capacidade financeira,
administrativa, infra-estrutura, denominagéao, condicéo juridica, situagéo fiscal e
parafiscal e objetivos institucionais, inclusive da mantenedora;

I — qualificagdo académica e experiéncia profissional das equipes
multidisciplinares — corpo docente e especialistas nos diversos meios de
informacao a serem utilizados — e de eventuais instituicbes parceiras;

lIl — infra-estrutura adequada aos recursos didaticos, suportes de informacéao e
meios de comunicagao que pretende adotar;

IV — resultados obtidos em avaliagbes nacionais, quando for o caso;

V — experiéncia anterior em educacao no nivel ou modalidade que se proponha
a oferecer.
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Adicionalmente, o artigo terceiro dessa mesma Portaria, arrola as
informagdes que necessariamente deverdo constar no projeto que
acompanhara a solicitacdo para credenciamento do curso.

A analise desse prisma conduz a observagao de um outro aspecto que
constitui o terceiro prisma de analise da LDB aqui empreendido, e que trata das
possibilidades de atuagado, individualmente ou em regime de parceria, de
instituicbes de ensino superior nao-tradicionais no que tange ao oferecimento

de cursos de nivel superior.

c) possibilidades de insercéo de instituicdes de ensino superior ndo-tradicionais

no contexto do ensino superior:

Como se observou no texto do artigo segundo descrito anteriormente, o
oferecimento de cursos a distancia esta condicionado ao credenciamento, o
qual deve ser solicitado aos 6rgaos competentes. Entretanto, € importante
destacar que os critérios levados em consideragao para o credenciamento néo
sao restritivos a ponto de inibirem que instituicbes de ensino nao-tradicionais
desenvolvam e coloquem em pratica suas propostas. Inclusive a possibilidade
de estabelecimento de parcerias com outras instituicbes esta prevista,

conforme atesta a alinea Il do paragrafo segundo, anteriormente transcrito.

Ainda no ambito deste prisma de analise, ha que se resgatar um aspecto
da Portaria n° 80, de 16 de dezembro de 1998, que trata dos mestrados
profissionalizantes, ja comentado anteriormente.

Além da orientagdo para a formagéo profissional, o artigo terceiro da
referida Portaria evidencia a possibilidade de oferecimento de mestrados
profissionalizantes por outras instituicbes, n&o estando restrita essa
possibilidade apenas as instituicbes de ensino superior tradicionais. Segue o

texto do artigo:

“Art. 3° As instituigdes cujo funcionamento de cursos de pds-graduagéo stricto
ou /ato sensu, ou a realizagdo de pesquisa e prestacdo de servicos em campo
de conhecimento afim, revelem claramente qualificagdo cientifica, tecnolégica
elou artistica presumem-se qualificadas também para a oferta de mestrado
profissionalizante” (ABMES, 1998).

Nao obstante, em seu artigo sexto, é incentivado o estabelecimento de
parcerias ou convénios entre instituigdes, conforme pode se observar na leitura

do artigo:
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‘Art. 6° Os cursos da modalidade tratada nesta portaria possuem
vocacado para o autofinanciamento. Este aspecto deve ser explorado para
iniciativas de convénios com vistas ao patrocinio de suas atividades” (ABMES,
1998).

Ainda nessa linha ha uma referéncia na Lei n® 9.649, de 27 de maio de
1998, quanto a expansdo da educagao profissional, que podera ocorrer em
parceria com o setor produtivo ou organizagdes nao-governamentais, conforme
segue:

“Art. 47 O art. 3° da Lei n°® 8.948, de 8 de dezembro de 1994, passa a vigorar
acrescido dos seguintes paragrafos:

Paragrafo 5° A expansao da oferta de educagéo profissional, mediante a
criacdo de novas unidades de ensino por parte da Unido, somente podera
ocorrer em parceria com estados, municipios, Distrito Federal, setor produtivo
ou organizagdes nao-governamentais, que serdo responsaveis pela
manutencgao e gestao dos novos estabelecimentos de ensino.

Paragrafo 6° (...) (ABMES, 1998)”.

Vale lembrar que a educacédo profissional, conforme institui artigo
terceiro do Decreto n. 2.208, de 17 de abril de 1997, transcrito anteriormente,
compreende trés niveis: basico, técnico e tecnoldgico. Para fins dessa
discussdo esta-se considerando, tdo somente, o nivel tecnoldgico, que

corresponde aos cursos de nivel superior na area tecnologica.

Se quis demonstrar por meio da discussdo dos trés prismas
selecionados para a analise: orientacdo para a qualificacdo profissional,
incentivo a disseminacdo do ensino, e possibilidades de insercdo de
instituicbes de ensino superior ndo-tradicionais no contexto do ensino superior;
os aspectos marcantes incorporados recentemente na legislagdo que orienta a
educacédo nacional, e mais especificamente, a educagao superior nacional.

O contexto legislativo brasileiro no ambito do ensino superior n&o &,
portanto, restritivo a articulagédo, implementagcéo e desenvolvimento, ou seja, a
atuacao de instituicdes de ensino superior nao-tradicionais no contexto do
ensino superior. Ao contrario, ha interesse, e em alguns casos, até incentivo
para que isso ocorra de fato.

Ficam evidenciadas, portanto, as condi¢des mediante as quais, variadas
possibilidades podem ser colocadas em préatica. E instigante descobrir quais

serdo as reagbes estratégicas, tanto das instituicbes de ensino superior
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tradicionais, quanto das empresas. E no tocante a essas ultimas,
especificamente ao que compete as suas universidades corporativas,
considerando-se o ambito desse estudo. De qualquer forma, apesar de
identificadas essas possibilidades na legislagao do ensino superior brasileiro, €
prematura uma analise conclusiva. Ha que se observar como a realidade ira se

delinear ao longo do tempo.

Por fim, é interessante destacar que essa orientagcao para a educacao
brasileira esta afinada com o curso de acdo adotado pela Organisation for
Economic Cooperation and Development — OECD, cujo objetivo é coordenar
politicas econdmicas e de desenvolvimento das nagdes membros. A OECD é
composta por 29 paises membros, cujo rol o Brasil ndo pertence.

Os ministros da educacéao e do trabalho dos paises membros da OECD
estdo interessados em melhorar as ligagdes entre educacgéao e trabalho (Hasan
& Tuijnman, 1996), e nesse sentido se reuniram em 1996 para revisar e tragar
0 curso das politicas de educacgao e treinamento, declarando-se na ocasiao,
convictos que o aprendizado continuo é essencial. Sendo a responsabilidade
pelo financiamento do aprendizado continuo uma questdo critica, emerge
desse contexto a possibilidade de parcerias com empresas (Payne, 1996).

E pertinente destacar que a situacdo dos paises-membros da OECD,
particularmente da Europa, € distinta da situacdo brasileira. Além da
necessidade de aprendizagem continua, de forma a manter a for¢a de trabalho
em permanente estado de atualizagdo, apta ao desenvolvimento de vantagens
competitivas, os paises europeus, em fun¢ao da taxa negativa de crescimento
populacional, tém necessidade de alongar o tempo de estudo, de forma a
postergar o choque do desemprego qualificado. Apesar dessas diferengas, o
que se quis mostrar € o alinhamento entre as orientagdes para a educacio no
Brasil e nos paises da OECD, revelando uma visdo conexa comum entre
educacgéao e trabalho, e sobretudo, acenando igualmente para a possibilidade

de parcerias com empresas.
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3.11 A COEXISTENCIA DE DIFERENTES ELEMENTOS PROVEDORES DE
EDUCACAO NO CONTEXTO DO ENSINO SUPERIOR:
IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES ESTRATEGICAS E DE
CONCORRENCIA POTENCIAL

A partir do reconhecimento das universidades corporativas como
representativas de um novo entrante no cenario da educacéo superior, uma
série de oportunidades estratégicas podem ser listadas, assim como uma série
de situagdes de concorréncia entre os elementos pertencentes a esse contexto

podem ser visualizadas.

3.11.1 SITUACOES ILUSTRATIVAS DE OPORTUNIDADES ESTRATEGICAS

Em relacdo as oportunidades geradas a partir do surgimento das
universidades corporativas no contexto da educagao superior pode-se citar
aquela mais relevante, materializada na formacido de parcerias entre as
instituicées de ensino superior tradicionais e as universidades corporativas.

A pesquisa conduzida em 1997 pela Corporate University Xchange, uma
consultoria sediada em Nova York, descobriu que quase metade das 100
universidades corporativas investigadas, contavam com algum tipo de alianca
com uma instituicdo educacional. A mesma pesquisa também apurou que 4
entre 10 universidades corporativas esperam comecgar a conceder diplomas
reconhecidos, por meio de parcerias com instituicdes de ensino superior
(Meister, 1999).

As universidades corporativas podem buscar o estabelecimento de
parcerias com as instituicdes de ensino superior tradicionais, motivadas por

diferentes necessidades (Alperstedt, 2000c):

a) possibilidade de validacdo das disciplinas cursadas — a instituicdo de ensino

reconhece como validos os créditos obtidos por meio de disciplinas
cursadas nas universidades corporativas. Tais créditos podem ser
contabilizados no somatdrio total de créditos necessarios para obtencao de
um diploma, conferindo credibilidade aos servigos educacionais prestados

pelas universidades corporativas;
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possibilidade de outorga de diploma — em situagdes nas quais a

universidade corporativa ndo tem licenca para conferir individualmente
diplomas, ela pode fazé-lo por meio da instituicdo de ensino superior com a
qual estabeleceu parceria. Os diplomas expedidos nessas condicdes
contam com o lastro da instituicido de ensino, o qual é apreciado pelos

beneficiarios dos programas;

auséncia de espaco fisico disponivel — que pode ser provido pela instituicdo

de ensino no que compete a utilizacdo de salas de aula, bibliotecas,

laboratérios e equipamentos;

necessidade de docentes com conhecimento especializado — normalmente

titulados e vinculados a academia, com habilidade em pesquisa;

necessidade de docentes com experiéncia didatica — o corpo docente de

instituicbes de ensino superior tradicionais apresentam, em sua maioria,

melhores condigbes de promogao do processo de ensino-aprendizagem;

necessidade de fundir o curriculo com a cultura corporativa — valendo-se do

curriculo desenvolvido pela instituicio de ensino superior, porém
conjugando casos especificos da empresa e enfatizando uma linguagem

comum;

interesse na formacido de méo-de-obra especializada na comunidade — os

ex-alunos de instituicdes de ensino locais podem vir a fazer parte do quadro
de empregados da empresa. Por isso a discussao e sugestao por parte da
empresa a respeito dos conteudos de ensino-aprendizagem abordados nas
instituicbes de ensino superior, possibilitada a partir do estabelecimento da

parceria, €, muitas vezes, objetivada.

Do ponto de vista das instituicbes de ensino superior tradicionais

também o estabelecimento de parcerias é representativo de uma série de

vantagens:

a)

aproximacdo com a realidade organizacional das empresas — O0sS

professores das instituicbes de ensino superior tradicionais aumentam seus
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conhecimentos praticos, os quais sdo multiplicados, posteriormente, junto

ao corpo discente;

b) incremento das possibilidades de pesquisa — conhecimentos e contatos

com o mundo organizacional real facilitam o estabelecimento e o

desenvolvimento de projetos de pesquisa de interesse mutuo;

c) aumento da arrecadacao de recursos financeiros — a instituicdo de ensino,

em funcao do incremento das matriculas, bem como seu corpo docente, em
funcdo da ampliagdo de suas atividades; tém aumentada a sua fonte de

renda;

d) aumento do potencial de captacdo de alunos — decorrente dos incentivos

representados pelo reconhecimento dos créditos das disciplinas cursadas
nas universidades corporativas, reduzindo-se a carga horaria necessaria a
finalizagdo de cursos de graduacédo e pds-graduacdo oferecidos pela
instituicdo de ensino superior. E também, em fungdo da criagdo de novos

tipos de cursos decorrentes dos interesses decorrentes das parcerias.

Embora ja tenha sido abordado ao longo do texto, vale lembrar que as
parcerias entre instituicbes de ensino superior tradicionais e empresas podem
ocorrer sob diferentes modalidades: desenvolvimento de programas
personalizados de educac&do continuada, graduagcdo ou pos-graduagao; e
formacdo de um consércio de parceiros de aprendizagem, envolvendo por
exemplo, mais de uma instituicdo de ensino superior € uma unica empresa
(Whirpool Brandywine Creek Performance Centre e Indiana University,
University of Michigan e INSEAD), ou mais de uma empresa e uma unica
instituicdo de ensino superior (Southern Company, mais 12 empresas de
Atlanta e Emory University dando origem a Emory University Consortium).
Também é realidade a formagao de um consoércio entre mais de uma empresa
e mais de uma instituicdo de ensino superior (Ericsson, AT&T Wireless
Services, Lucent Technologies, AirTouch Communication, Motorola, e Mankato
State University, South Central Technical College e University of Texas, que

deram origem ao Global Wireless Education Consortium).
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Como se vé, as parcerias entre empresas e instituicbes de ensino
superior tradicionais podem assumir formas bastante variadas. Um outro
exemplo é o caso da United Healthcare, que selecionou uma instituicdo de
ensino superior — Rensselaer Learning Institute, com sede no estado de Nova
York, em funcdo de sua capacidade de oferecer treinamento a distancia, para
atuar como agenciadora, oferecendo programas a distancia de outras
instituicbes de ensino superior tradicionais, tais como Boston University,
Carnegie Mellon University, Stanford University e Massachusetts Institute of
Technology.

No Brasil a Universidade Datasul estabeleceu uma parceria com a
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC a fim de desenvolver uma
ferramenta especifica para viabilizar treinamentos a distancia, e outra parceria
com a Universidade para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina —
UDESC, para o oferecimento do primeiro curso superior voltado para a
formacdo de consultores de Enterprise Resource Planning — ERP; e a
Universidade llly da lllycaffé estabeleceu uma parceria com a Universidade de
Sao Paulo — USP, por intermédio de um nucleo de estudos da Fundacéao
Instituto de Administragcdo — FIA, da Faculdade de Economia, Administragéo e
Contabilidade — FEA.

A iniciativa do estabelecimento de parcerias frequentemente é das
empresas: a empresa detecta uma necessidade de aprendizagem e propde um
programa ou um curriculum a instituicdo de ensino superior tradicional.
Entretanto, o inverso também pode ocorrer, embora seja menos frequente: a
instituicao tradicional de ensino superior detecta uma possibilidade que seja do
interesse de determinada empresa ou setor, e propde um programa individual
ou conjunto.

Claramente, o estabelecimento de parcerias entre universidades
corporativas e instituicdes de ensino superior tradicionais, denota uma situacao
representativa de oportunidades estratégicas para as instituicbes de ensino

superior tradicionais.



70

3.11.2 SITUAGOES ILUSTRATIVAS DE CONCORRENCIA POTENCIAL
Paralelamente ao surgimento de oportunidades estratégicas, situagoes

caracterizadas por concorréncia potencial entre os elementos provedores de
educacédo no contexto da educacgao superior podem ser visualizados a partir de
dois aspectos importantes e ndo excludentes: abertura ao mercado externo e
reconhecimento por érgaos de credenciamento dos diplomas conferidos pelas
universidades corporativas.

No que concerne ao primeiro aspecto, as universidades corporativas
além de oferecerem os seus programas aos empregados da empresa, podem
estendé-lo aos fornecedores, clientes, franqueados, outras empresas e publico
externo em geral. Considerando-se a tipologia proposta, entende-se que a
categoria “publico externo ampliado” € a que melhor ilustra a situagcdo de
concorréncia entre as universidades corporativas e as instituicbes de ensino
superior tradicionais.

Nos Estados Unidos, universidades corporativas tais como: Motorola
University, Disney Institute, Bell Atlantic Learning Center, Arthur D. Little School
of Management, Lord Institute, Employee Development University — EDU da
Southern California Water Company; e no Brasil: Universidade Datasul, Visa
Training, Boston School;, em maior ou menor grau, constituem exemplos de
universidades corporativas que ilustram a categoria do “publico externo
ampliado”.

A decisao de adotar um determinado modelo de obtencao de recursos
esta intrinsecamente ligada ao interesse da universidade corporativa em criar
ou ndo um mercado aberto de treinamento e educacédo (Meister, 1999). Essa
decisdo gera uma série de implicagbes, ndo apenas para a empresa, mas
também para os outros elementos envolvidos. Considerando-se o ambito do
ensino superior tdo somente, e especificamente, as instituicbes de ensino
superior, esse aspecto evidencia uma situagao de provavel competicdo entre
estas e as universidades corporativas, resultante do fato de as universidades
corporativas estarem prestando servicos educacionais antes restritos

unicamente as instituicdes de ensino superior tradicionais.
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Com relagdo ao segundo aspecto importante, o caso da Arthur D. Little
School of Management, comentado anteriormente, € o mais representativo. De
acordo com Meister (1999) a Arthur D. Little — ADL iniciou suas atividades de
educacdo em 1964, passando por uma série de modificagbes. Em 1973 o curso
apresentava caracteristicas de um programa de mestrado. Naquela época a
ADL solicitou e recebeu uma licenga do 6rgéo intitulado Commonwealth of
Massachusetts, para conceder diploma de “master of science management’.
Em seguida obteve a acreditagdo regional da New England Association of
Schools and Colleges. Posteriormente, a Arthur D. Little School of Management
foi aceita como pré-candidata a acreditacdo nacional e especifica para as
escolas de business pela The International Association for Management
Education — AACSB, antiga American Assembly of Collegiate Schools of
Business. Para estar apta a iniciar o processo de acreditacao, a Arthur D. Little
School of Management teria que atender uma série de requisitos e padrées,
comuns as instituicdes de ensino superior tradicionais. A candidatura ocorreu
num momento em que a AACSB estaria se preparando para uma reedi¢ao das
exigéncias e pré-requisitos. E foi esse o fator motivador que conduziu a Arthur
D. Little School of Management a perseguir tal acreditagcdo. Entretanto, essas
novas exigéncias e pré-requisitos ndo se revelaram muito diferentes das
anteriores, e em funcdo do nao-alinhamento de expectativas e também em
funcao dos custos, decidiu-se por nao mais perseguir tal ideal.

Ha também o caso da Employee Development University — EDU da
Southern California Water Company, que em julho de 1997 obteve junto ao
International Association for Continuing Education and Training — IAECT, um
orgao nacional de acreditagao voltado para a educagao continuada, o status de
provedor educacional credenciado. A EDU além de explorar os servigos
educacionais prestados para o setor de fornecimento de &agua, quer se
posicionar como um brago educacional de todo o segmento de servigos
publicos (Meister, 1999).

No Brasil, a Boston School do BankBoston, esta em sua primeira turma

do curso de Master in Business Administration — MBA, e vem buscando,
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independente de parceria com uma instituicio de ensino superior, a
acreditagdo deste curso junto a um 6rgdo americano voltado para este fim.

O movimento na dire¢cao da acreditacao é realmente uma declaragcao de
que as organizagbes estdo assumindo o compromisso de serem proativas no
que se refere a educacéo (Meister, 1999). Mas evidentemente, tal movimento
nao se restringe a mera promogéo da educagdo. Além da credibilidade obtida
pela acreditagdo concedida por érgdos competentes, ha que se considerar
também o aumento do potencial de captacao externa de recursos financeiros,
seja de fornecedores, clientes, franqueados, ou publico externo em geral,
obtido a partir do status alcangado resultante da acreditacao.

Nao obstante, a validacao de créditos que ocorre quando as disciplinas
cursadas nas universidades corporativas sdo reconhecidas pelas instituicdes
de ensino superior tradicionais, configura a equivaléncia, ficando provada a
confiabilidade do servigo prestado; o que em ultima analise pode configurar
uma situacdo de concorréncia, decorrente da ndo mais exclusividade das
instituicdes de ensino superior nesse ambito.

Ha que se destacar que situagdes de concorréncia entre instituicdes de
ensino superior tradicionais e universidades corporativas sdo mais factiveis em
cursos de poés-graduacédo e outros programas de educagao continuada. De
acordo com Meister (1999) o modelo de educagdo das universidades
corporativas esta mais voltado para o atendimento das exigéncias do adulto
profissional. Trata-se de um publico inserido no mercado de trabalho, ja
formado, detentor de diploma de nivel superior obtido junto a instituicbes de
ensino superior tradicionais. As instituicbes de ensino superior por sua vez,
embora tradicionalmente mais voltadas para cursos de graduagao, estao
tentando aumentar seus percentuais de programas no &mbito da educacgéo
continuada e de pos-graduagédo, pois esse € um mercado com elevado
potencial de crescimento.

Apesar de mais evidente a situacado de concorréncia entre instituicdes de
ensino superior e universidades corporativas nos niveis de pods-graduagéo e
educacgdo continuada, situagdes de concorréncia se configuram também no

ambito da graduagao, embora em grau significativamente menor, visto que uma



73

série de universidades corporativas esta oferecendo cursos de graduacéo,
ainda que em regime de parceria com instituicbes de ensino superior
tradicionais. A identificacdo de concorréncia nesse caso esta considerando
unicamente a perspectiva das instituicbes que nao estabeleceram parcerias
com universidades corporativas, e que consequentemente, deixaram de
conquistar alunos, perdendo-os para aquelas institui¢cdes.

Convém destacar que no ambito da educacdo continuada, ja se
identificam situacbes evidentes de concorréncia. No ano de 1999 o
levantamento sobre educagao executiva realizado pela Business Week (1999)
incluiu pela primeira vez, além do universo tradicional das business schools,
instituicbes de ensino superior ndo-tradicionais. Ainda que no ranking das 20
melhores instituicdes, configure apenas uma instituicdo de ensino superior nao-
tradicional, o Center for Creative Leadership — CCL ocupa um expressivo
sétimo lugar. A empresa de energia Conoco, por exemplo, por meio de sua
universidade corporativa — Conoco University, estabeleceu uma parceria com o
CCL, a London Business School e uma empresa privada de consultoria, para o
desenvolvimento conjunto de um programa de educacédo executiva com
duragao de trés anos.

Apesar de muitos outros programas de educagdo continuada
continuarem sendo oferecidos por instituicbes de ensino superior tradicionais
isoladamente, é cada vez maior o envolvimento de executivos de empresas no
design desses programas.

O aumento crescente da procura por cursos de educacdo continuada
nos ultimos anos criou espago para o surgimento de diferentes arranjos em
termos de design de cursos. Nos Estados Unidos, por exemplo, além do
envolvimento entre empresas e instituicbes de ensino superior em diferentes
niveis, € frequente também a combinag¢do de mais de uma instituicdo de ensino
superior no provimento de cursos quando o volume de alunos é muito grande.
E o caso da Columbia University que convidou a Kellogg Graduate School of
Management da Northwestern University para ajuda-la a oferecer um programa

para a Deloitte & Touche — uma empresa de consultoria (Reingold, 1997).
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Além destas questdes, ndo se pode deixar de mencionar mais uma vez
a forte tendéncia de valorizagao das habilidades e competéncias dos individuos
em paralelo a desimportancia crescente atribuida a diplomas e certificados,
assumida como uma premissa valida para esse estudo. “A ascendéncia das
competéncias em detrimento da tradicional qualificagdo surge como uma opgéo
necessaria num ambiente que valoriza mais os resultados individuais e
coletivos, do que a detencdo de documentos certificadores de conhecimento”
(Alperstedt, 1998). Nesse sentido as universidades corporativas oferecem
programas e cursos orientados para resultados, diferentemente da maioria dos
programas das instituicbes de ensino superior tradicionais, cuja tbnica € a
amplitude e a generalidade.

A intensificagao dessa tendéncia, apesar de alguns empregadores ainda
consideram certos centros de exceléncia na busca de talentos para compor os
seus recursos humanos, pode contribuir ainda mais para a valorizacdo do
servico educacional prestado, avaliado sob a perspectiva do potencial de
agregacao de valor ao individuo e a organizagdo. Portanto, a prestagado de
servigos educacionais orientados para a consecucido de resultados de valor
agregado, pode acentuar aspectos concorrenciais entre os elementos
provedores de educagao no contexto da educagao superior.
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4 - METODOLOGIA DE PESQUISA

4.1 DESIGN E PERSPECTIVA DA PESQUISA

A discussao em torno das universidades corporativas é recente, e o
conhecimento a respeito dessas instituicdes € incipiente. Trata-se entdo, de
instituicdes ainda pouco conhecidas, sobre as quais € necessario ampliar o
conjunto de conhecimentos a respeito.

As caracteristicas do tema da pesquisa implicam a ado¢cao de um estudo
exploratorio, cujo principal objetivo é “familiarizar-se com um fenémeno ou
conseguir nova compreensao deste... nos casos em que o conhecimento é
muito reduzido” (Selltiz et al, 1974).

Criticados por alguns autores, os estudos exploratorios sdo relevantes
sempre que o rol de conhecimentos a respeito do assunto € pequeno, e
tornam-se importantes na medida em que configuram-se em etapas prévias
para o desenvolvimento de estudos mais estruturados, como estudos
descritivos e causais.

Em estudos de natureza exploratéria nos quais as variaveis relevantes
ainda nao estdo estabelecidas, e o critério de coleta e analise dos dados é
orientado em profundidade e ndo em amplitude, a pesquisa qualitativa torna-se
a opcao mais apropriada.

O estudo se caracteriza ainda como n&o-experimental, pois n&o implica
manipulacdo e/ou controle de variaveis, inviabilizada pela prépria inexisténcia
de variaveis relevantes definidas previamente.

O nivel de abrangéncia da pesquisa, uma vez que envolve a coleta de
dados e informacgdes a partir de uma dada situacdo empirica, define-a como
uma pesquisa de campo.

A perspectiva do estudo é caracterizada por um corte transversal, dado
que se restringe a coleta e analise de dados em um determinado momento do

tempo.
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O método selecionado para o desenvolvimento da pesquisa € o estudo
de caso, o qual pode ser aplicado a um ou a multiplos casos.

De acordo com Yin (1988) “o estudo de casos € uma forma de se fazer
pesquisa social empirica ao investigar-se um fendbmeno atual dentro de seu
contexto de vida real, onde as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto n&o
sao claramente definidas e na situacdo em que multiplas fontes de evidéncia
sao usadas”. Nesse conceito a questao da situacao pratica é ressaltada, porém
a analise em profundidade, comum aos estudos de caso, encontra apoio
complementar na definicdo de Bruyne (1982), o qual define o estudo de caso
como aquele que consiste em uma analise intensiva, empreendida em uma
organizagdo e que busca reunir informagdes tdo numerosas e detalhadas

quanto possivel, com vistas a apreender a totalidade de uma situagao.

4.2 ESTRUTURA ANALITICA DA PESQUISA

A estrutura analitica da pesquisa (FIGURA C) descreve a linha de
raciocinio adotada para a realizagcdo do estudo. A caracterizacdo das
universidades corporativas implica a identificacdo das razdes de sua origem,
bem como no arrolamento de outras informacdes pertinentes a compreensao
dessas instituicdes, ainda pouco discutidas.

Na sequéncia, sdo analisadas as diferentes modalidades de servigos
educacionais prestados pelas universidades corporativas, visando distinguir
aquela ou aquelas modalidades cujas ag¢des implicam o entendimento das
universidades corporativas como representativas de um novo entrante no

cenario da educagéao superior.
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A partir do entendimento das universidades corporativas como
instituicdes representativas de um novo componente que passa a fazer parte
do contexto do ensino superior, sdo examinadas, sob a perspectiva das
universidades corporativas, as implicacbes desse novo entrante para as
instituicobes de ensino superior. Nessa andlise sao privilegiadas as
possibilidades de oportunidades estratégicas e/ou de concorréncia potencial
para as instituicdes de ensino superior.

Paralelamente é investigado o estado de atuagdo das universidades
corporativas no Brasil, a fim de evidenciar que, embora a atuacdo destas
universidades corporativas ocorra predominantemente nos Estados Unidos, ha
uma tendéncia forte de elas se multiplicarem e se disseminarem pelo mundo
como resultante do processo de globalizagdo. De fato, muitas universidades
corporativas ja estdo presentes em outros paises, e algumas delas ja séo
realidade no Brasil.

Adicionalmente é investigada a opinido das instituicbes de ensino
superior no Brasil a respeito da atuacdo das universidades corporativas no

contexto do ensino superior.

4.3 TIPOS, PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

As metodologias usuais comumente partem de uma teoria ou um
conjunto de teorias, com definicdo da populagdo e amostra e posterior coleta e
analise dos dados. Essa ordem é reversa na metodologia de analise de dados
selecionada para o desenvolvimento da primeira fase desse estudo, intitulada
grounded theory, e que sera detalhada a seguir. Por essa razdo sao discutidos
primeiramente os tipos, procedimentos e analise dos dados; para entdo
posteriormente, ser apresentada a amostra determinada para a conducio
dessa pesquisa.

Glaser e Strauss (1979) definiram grounded theory como um método de
anadlise de dados que permite o surgimento da teoria a partir dos dados.

Segundo Strauss e Corbin (1990) o principio basico desse método € a geragao
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de teoria a partir da aplicagao de procedimentos sistematizados com os dados
coletados, sendo criada indutivamente.

Dado que o tema da pesquisa é novo e o referencial tedrico é parco, ndao
tendo como ponto de partida uma teoria consolidada, a grounded theory como
meétodo de analise, revela-se mais adequado, possibilitando a geragcao de uma
teoria, ainda que intermediaria. De acordo com Prasad (1993) a teoria
intermediaria ou middle range theory nado gera hipdteses testaveis nem
modelos conclusivos ou generalizaveis; procura, entretanto, apresentar
perspectivas uteis ao entendimento da situacgao e insights teéricos que possam
ser transpostos para outras organizagdes em situagdes semelhantes.

Strauss e Corbin (1998) reconhecendo que o desenvolvimento de teoria
constitui um processo longo e mais complexo, optam pelo uso do termo
teorizagcdo, e atestam que a grounded theory promove essa teorizagao,
contribuindo com uma parte do processo de construgdo de uma teoria.
Segundo os autores estao envolvidos os processos incrementais de descrigao,
ordenacéao conceitual e teorizagdo. Trata-se, respectivamente, do detalhamento
de uma historia, sem nenhuma analise concomitante; da classificacdo de
eventos e objetos em estados dimensionais explicitos, sem relacionar as
dimensdes umas as outras; do ato de construgao de um esquema explanatério
a partir dos dados, que sistematicamente integra varios conceitos por meio da
emergéncia declarada de relagoes.

A grounded theory é uma opcao a pratica comum de outros métodos de
analise qualitativa, marcados por procedimentos dedutivos, também chamados
de hipotético-dedutivos; nos quais tém-se em primeiro plano o quadro tedrico
como referéncia e orientagdo, e cujas proposi¢des tedricas ou hipoteses sao
geradas antecipadamente. Em pesquisas com essas caracteristicas € comum a
adocdo do método de analise de conteudo, o qual consiste em “uma técnica de
andlise de comunicagbes, tanto associada aos significados, quanto aos
significantes da mensagem” (Vergara, 1997). E Bardin (1977) que destaca
nesse método de analise o papel essencial das inferéncias ou deducdes

l6gicas, as quais supdéem um referencial tedrico anterior consistente.
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Seria um equivoco, entretanto, assumir que existe uma dicotomia
precisa entre estudos dedutivos e indutivos. Mason (1997) pontifica que
embora tais diferencas possam ser delineadas, a maioria dos estudos nao
constitui tipos puros. Nessa linha, a idéia de que a teoria é absolutamente
posterior a coleta e analise dos dados, tem sido bastante criticada uma vez que
seria ingénuo pensar que uma pesquisa tém condigdes de ser iniciada e
desenvolvida num vacuo tedrico.

Apresentada a grounded theory e feitas consideragdes a respeito de
metodologias dedutivas e indutivas, a atengéo volta-se agora para os tipos de
dados. Existem basicamente dois tipos de dados: dados primarios e dados
secundarios. Os dados primarios sao aqueles coletados originalmente pelo
pesquisador, e os dados secundarios sao aqueles ja disponibilizados no
ambiente e materializados sob a forma de artigos especializados, livros,
documentos organizacionais, entre outros.

Foram coletados dados a partir de documentos e de papers publicados
na literatura, descrevendo situagdes especificas a respeito das universidades
corporativas, constituindo-se em dados secundarios. Os dados oriundos de
fontes secundarias foram examinados mediante o método de analise proposto
pela grounded theory. A analise desses dados possibilitou a emergéncia de
uma teoria que consiste na tipologia proposta para as universidades
corporativas e que € composta de trés tipos fundamentais: “publico interno”,
“‘publico externo restrito” e “publico externo ampliado”, e no destaque para essa
ultima categoria “publico externo ampliado” decorrente de seu maior potencial
significante como categoria representativa das universidades corporativas
como um novo entrante no contexto do ensino superior. Essa teoria encontra-
se detalhada na fundamentagéo tedrica desse estudo, e a sua extragdo a partir
dos dados, encontra-se explicitada no capitulo que trata da analise dos dados.

A geragao dessa teoria a partir da analise dos dados secundarios € que
permitiu a determinagao das fontes de dados primarios, ou seja, a definigdo da
amostra, a qual se encontra detalhada no proximo item.

Foram coletados dados a partir de fontes primarias realizando-se visitas

as instituicbes denominadas universidades corporativas, associadas a técnica
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de observagéao sistematica, e por meio de entrevistas, junto as pessoas-chave
dessas instituigbes. Também foram coletados dados primarios junto as
instituicées de ensino superior brasileiras de modo a complementar o estudo.

Procedimentos de coleta de dados primarios foram empregados,
conforme apontado, por meio da realizagdo de entrevistas semi-estruturadas,
cujo roteiro foi adaptado a cada tipo de interlocutor. Dado o carater recente do
tema e do desconhecimento amplo acerca do problema de pesquisa, o roteiro
das entrevistas (ANEXO A e ANEXO B) serviu apenas como guia, permitindo-se
aos entrevistados manifestarem-se sobre outros aspectos desviando-se do
roteiro inicial.

O conteudo das entrevistas, apds gravadas e transcritas, constituiu os
documentos de primeira-mao, os quais foram analisados por meio do método
de analise de conteudo, que consistiu no método de analise de dados utilizado
na segunda fase desse estudo.

A analise de conteudo consiste em substituir a carga opinativa e
interpretativa do pesquisador por “procedimentos mais padronizados,
convertendo materiais brutos em dados passiveis de tratamento cientifico”.
Grawitz (1976) define a analise de conteudo como uma técnica de pesquisa
para a descrigdo objetiva, sistematica, e n&do necessariamente quantitativa ou
manifesta do conteudo das comunicagdes, tendo por objetivo interpreta-las.

Em procedimentos metodoldgicos convencionais, e como decorréncia da
condigcdo do estilo semi-estruturado das entrevistas, as informag¢des coletadas
a partir das mesmas constituem material assistematico, tornando-se dificil a
sua categorizagado. Selltiz (1974) destaca que, ao trabalhar com material
assistematico, o primeiro problema que surge € decidir quanto aos principios
de classificagdo que devem ser usados para o estabelecimento de conjuntos
de categorias. Ciente das dificuldades de se -categorizar informacdes
assistematicas, ainda assim procedimentos classificatorios foram adotados,
motivados pela adogao de critérios rigorosos necessarios a valorizagao da
pesquisa qualitativa. Para auxiliar estes procedimentos foi utilizado em parte
dos dados coletados, o segmento de andlise léxica do software Sphinx,

apropriado para tal objetivo.
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4.4 POPULACAO E AMOSTRA

Na grounded theory, o critério para selecdo de uma amostra volta-se
para os conceitos que estdo sendo investigados, diferentemente de outros
procedimentos metodoldgicos, que fazem uso de outros fatores para delimitar a
populagc&o estudada ou controlar as variaveis objeto de estudo (Dey, 1999).

Os conceitos investigados na presente pesquisa sao oriundos da teoria
emergente baseada na tipologia proposta para o estudo, e que consiste na
definicdo de trés categorias tipoldgicas para as universidades corporativas,
conforme o publico atendido: “publico interno”, “publico externo restrito”, e
“publico externo ampliado”.

Com base nessa tipologia, e considerando que a coleta de dados
primarios deveria ocorrer prioritariamente nas universidades corporativas
pertencentes a categoria “publico externo ampliado”, pelo fato dessa categoria
dispor de um maior potencial de analise no que compete a caracterizagao das
universidades corporativas como representativas de um novo entrante no
contexto da educacao superior, foram selecionadas a partir de uma amostra
intencional, considerando-se o contexto americano e Dbrasileiro, trés
universidades corporativas americanas e quatro universidades corporativas
brasileiras. A coleta de dados ocorreu em momentos distintos, em etapas
subsequentes, sendo tratados de forma independente.

A coleta de dados nos Estados Unidos se justificou pelo fato de que tais
instituicbes ja existem ha bastante tempo, estando com suas atividades mais
consolidadas. O obijetivo foi investigar mais a fundo exemplos de universidades
corporativas pertencentes a categoria destacada — “publico externo ampliado”,
com mais tempo de existéncia, e portanto, mais desenvolvidas.

Sendo o nivel de analise desta primeira etapa de coleta de dados o nivel
organizacional, definiu-se como unidade de analise o nivel hierarquico superior
da administracdo das universidades corporativas, ficando definidos como
fontes de informacao os executivos que compdem tal nivel hierarquico.

A coleta de dados no Brasil revela-se essencial, pois a analise do estado

de atuagdo das universidades corporativas no cenario brasileiro constitui o



83

objetivo ultimo desta pesquisa. Da mesma forma, considerou-se a categoria
“‘publico externo ampliado” na selecédo das universidades corporativas atuantes
no Brasil. Entretanto, como a implementacdo dessas universidades
corporativas é recente, sendo a sua atuacao ainda, na maior parte dos casos,
incipiente, privilegiou-se aquelas mais proximas de atingir tal caracterizagéo
tipologica.

Nessa segunda etapa de coleta de dados, o nivel de analise
permaneceu sendo o nivel organizacional, igualmente configurando como
unidade de analise o nivel hierarquico superior da administracdo das
universidades corporativas, configurando como fontes de informacéo os
executivos que compdem o referido nivel hierarquico.

A opinido das universidades corporativas, americanas e brasileiras,
acerca de sua insercdo no contexto do ensino superior, enseja uma
investigacédo junto as instituicbes de ensino superior acerca dessa mesma
perspectiva.

Nesse sentido foi empreendida uma terceira etapa de coleta de dados
junto a essa populagdo. A amostra foi apurada de maneira intencional,
selecionando-se os principais 6rgaos representativos de instituicdes de ensino
superior brasileiras, dos setores publico e privado, dado que tais associagdes
concentram foruns de discussdo das principais tendéncias, oportunidades e
ameacas que incidem sobre o contexto do ensino superior brasileiro.
Adicionalmente foi acrescentado a essa amostra os representantes de algumas
das principais instituicdes de ensino superior responsaveis pelas areas de
conhecimento mais visadas pelas universidades corporativas para o
estabelecimento de parcerias.

Nessa terceira etapa de coleta de dados, o nivel de analise permaneceu
sendo o nivel organizacional, configurando como unidade de analise a alta
hierarquia dos 6rgaos representativos de instituicbes de ensino superior, € a
direcdo de destacadas areas de conhecimento de instituicbes de ensino
superior renomadas, configurando como fontes de informagédo os executivos

que compdem tais liderangas.
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Uma vez que a pretensdo desse estudo foi principalmente investigar
apenas algumas universidades corporativas, € necessario destacar que tal
proposta teve o objetivo unico de ampliar o espectro da investigacéo, e ndo de
aumentar a possibilidade de inferéncias, visto que estas ndo sao cabiveis em

estudos dessa natureza.

4.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Limitacdes estdo presentes em todos os estudos, variando apenas
quanto ao grau. Algumas sao decorrentes de escolhas conscientes feitas pela
pesquisadora objetivando delimitar seu estudo e outras sao decorrentes do
método adotado.

Uma vez que nao é possivel analisar a realidade em seu todo, em
funcdo de sua complexidade e da indissociabilidade de sua analise historica,
impde-se a necessidade de delimitar parte dessa realidade a fim de tornar
factivel a pesquisa. A delimitacdo para a presente pesquisa tratou de
considerar para a investigagcdo, principalmente, a perspectiva das
universidades corporativas, americanas e brasileiras, e em segundo plano, a
perspectiva das instituicbes de ensino superior, principalmente por meio de
seus o6rgaos representativos. Ou seja, a opinido de segmentos menores
inseridos nesse contexto, tais como alunos, professores e empresarios, foram
propositadamente desconsideradas no ambito deste estudo.

Igualmente a decisdao acerca da perspectiva do estudo, com corte
transversal, representa uma limitacdo, dado que a coleta dos dados se
restringira a um determinado ponto no tempo. Também o periodo de tempo
objeto de investigagdo constitui uma limitagcdo, visto que variaveis
intervenientes identificadas posteriormente ao periodo do estudo podem alterar
seus resultados, como por exemplo, modificagdes na legislagao referentes ao
ensino superior.

E necessario destacar as limitagdes embutidas no método selecionado

para o desenvolvimento da pesquisa. O estudo de caso possibilita um estudo
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intensivo e detalhado de um ou de um pequeno numero de casos, entretanto é
limitada sua capacidade de generalizag&o estatistica dos resultados, dado que
os resultados obtidos s&do validos apenas para os casos estudados. Por outro
lado, conforme destaca Yin (1989), os estudos de caso sédo generalizaveis para
proposi¢des tedricas, tornando-se uteis ao pesquisador cujo objetivo é expandir
€ propor teorias.

Uma outra limitacdo do estudo de caso faz referéncia a possibilidade de
inclusdo das percepcdoes e tendéncias pessoais do pesquisador sobre a
realidade que esta sendo pesquisada. Goode e Hatt (1979) destacam que
estas distor¢ées conjugadas com a inexisténcia de um plano de amostragem
conferem uma menor credibilidade aos estudos de caso. Entretanto, esta
afirmacgao perde sua forca quando se constata que o pesquisador sempre
embute um pouco de si em toda e qualquer pesquisa que realiza, seja ela de
natureza quantitativa ou qualitativa. Portanto, esta limitacdo n&do €& propria
apenas do método de estudo de caso ou da pesquisa qualitativa, mas sim da
pesquisa em geral, uma vez que € conduzida por individuos cujo conhecimento
formal encontra-se invariavelmente mesclado a impressdes, sensacdes e

intuicdes particulares.



86

5 — ANALISE DOS DADOS

O processo de analise dos dados ocorreu em dois momentos. Em um
primeiro momento foram analisados os dados secundarios coletados a partir de
papers e publicacdes recentes de variadas fontes, além de documentos
organizacionais de varias universidades corporativas. A analise dos dados
secundarios foi feita com base na grounded theory que permitiu a emergéncia
de uma teoria para as universidades corporativas, consideradas dentro de uma
perspectiva que as caracteriza como novos entrantes no contexto do ensino
superior. A teoria gerada nesse momento tornou entdo possivel a coleta de
dados primarios em profundidade junto a uma determinada categoria de
universidades corporativas. A analise de tais dados constitui o segundo
momento do processo de analise de dados empreendido nesse estudo, e que

esta baseado na metodologia de estudo de caso, aplicado a multiplos casos.

5.1  ANALISE DOS DADOS SECUNDARIOS BASEADA NA GROUNDED
THEORY: A EMERGENCIA DE UMA TEORIA ORIENTADORA DO
ESTUDO

Com base no método de analise de dados selecionado para esta
primeira fase do estudo, e intitulado grounded theory, a teoria emerge a partir
dos dados, e a idéia principal € iniciar o trabalho de pesquisa sem uma teoria
preconcebida (Glaser & Strauss, 1979). De fato, esse estudo iniciou-se com a
escolha do tema — universidades corporativas, e o problema de pesquisa — o
papel das universidades corporativas junto as instituicbes de ensino superior
tradicionais, considerando-se o contexto do ensino superior; sem uma teoria
definida a priori que embasasse o estudo.

Glaser e Strauss (1979) salientam que essas etapas sao necessarias e
suficientes para permitir a emergéncia da teoria. Segundo os autores, a teoria

gerada pode ser de dois tipos: substantiva ou formal. A primeira volta-se para o
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desenvolvimento de uma area substantiva ou empirica de uma investigagéo
social, e a segunda volta-se para o desenvolvimento formal ou conceitual de
uma area de investigagao social.

Tendo identificado o problema, ainda que em termos gerais, e iniciado o
processo de pesquisa, desenvolvendo o referencial bibliografico, e sobretudo, a
partir da coleta de dados secundarios, foi possivel iniciar o processo de
geracgao de teoria. De acordo com Glaser e Strauss (1979), a primeira coisa a
fazer é identificar categorias de uniformidade de dados, e a partir dai, as
propriedades e dimensdes de cada uma dessas categorias. Categorias séo
elementos conceituais de uma teoria, propriedades sao aspectos ou atributos
presentes nas categorias, dimensdes sao magnitudes em termos de espago ou
tempo. A geragcdo de categorias a partir dos dados coletados tem que ser,
totalmente, fruto da sensitividade tedrica do pesquisador, sem privilegiar
nenhuma perspectiva tedrica antes da prépria teoria gerada pela evidéncia dos
dados (Glaser & Strauss, 1979).

Devido a tematica a respeito de universidades corporativas ser tao
recente, ndo existem teorias que ilustrem esse assunto, e principalmente,
teorias que discutam essa assunto sob a perspectiva da representacdo de
possibilidades de cooperacdo ou competicdo com as instituicdes de ensino
superior. O processo de selegao de categorias conceituais e a caracterizagao
dessas categorias, em termos de propriedades e dimensdes, ocorreu durante o
processo de anadlise dos dados secundarios, sem considerar nenhuma
perspectiva tedrica anterior inclusive porque ela inexiste; e acabou suscitando a
tipologia proposta para as universidades corporativas consistindo na
emergéncia de uma teoria, no caso uma teoria do tipo substantiva.

A geracao de uma teoria substantiva requer uma analise comparativa
entre os grupos dentro de uma mesma area substantiva ou empirica.
Considerando comparativamente o tipo de publico atendido pelas
universidades corporativas, as categorias foram criadas dando origem a uma
tipologia para as universidades corporativas. A tipologia proposta consiste em
trés tipos de universidades corporativas, conforme ja foi apresentado na
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fundamentacdo teorica desse estudo (item 3.7): “publico interno”, “publico
externo restrito” e “publico externo ampliado”.

Nas metodologias convencionais, a amostragem usualmente precede a
analise dos dados, com decisdes prévias a respeito de que populacido extrair
uma amostra. Na grounded theory essa ordem dos eventos é inversa. A
amostra para a realizagao do estudo nao pode ser determinada antes da coleta
de dados (Glaser & Strauss, 1979).

Na presente pesquisa, a definicdo da amostra s6 se tornou possivel a
partir da coleta dos dados secundarios, pois foi a analise dos dados
secundarios que permitiu a emergéncia da tipologia proposta para as
universidades corporativas, ou da teoria substantiva.

De acordo com Glaser e Strauss (1979) a teoria substantiva deve
emergir primeiro, servindo de base para a identificagdo de qual ou quais teorias
formais podem ser relevantes. Segundo Dey (1999) essa € uma construgao
progressiva do conhecimento e da teoria, passando por uma teoria substantiva
para uma teoria formal.

Tendo a teoria substantiva como base, materializada na tipologia
proposta, extraiu-se a teoria formal significativa para o presente estudo. A
teoria formal foi gerada com base na analise dos condicionantes considerando-
se o impacto no contexto do ensino superior de cada categoria representada na
tipologia proposta, e que se encontra detalhada na fundamentagao tedrica
dessa pesquisa.

De acordo com Dey (1999) o processo de codificagdo na grounded
theory € um processo chave para a analise qualitativa dos dados. Strauss e
Corbin (1990), definem a codificagdo como um processo de analise que
envolve trés fases: open coding, axiel coding e selective coding, e que podem
ser resumidas respectivamente em: categorizagdo dos dados, conexao entre
as categorias, e foco em uma categoria essencial.

A analise dos condicionantes empreendida, teve como base o enfoque
em uma categoria essencial, que corresponde a terceira fase do processo de
codificagdo. Tal analise conduziu a constatagdo de um maior potencial

significante, no ambito desse estudo, da categoria das universidades
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corporativas denominada “publico externo ampliado”. Isso conduziu a geragéo
de uma teoria formal que caracteriza as universidades corporativas cujos
programas educacionais sao oferecidos ao “publico externo ampliado”, como
representantes, na condi¢gado de categoria, de um novo entrante no contexto do
ensino superior.

A emergéncia dessa teoria é que possibilitou a definigho da amostra
para coleta dos dados primarios. Foi entdo que se definiu, com base na teoria
sustentada a partir da tipologia proposta, que a coleta de dados primarios
deveria ocorrer prioritariamente nas universidades corporativas pertencentes a
categoria “publico externo ampliado”, por essa ser a categoria com maior
potencial significante no que compete a caracterizagdo das universidades
corporativas como representativas de um novo entrante no contexto da
educacgao superior.

A amostragem, ainda que intencional, definida com base na teoria
emergente, esta voltada para a obtengcdo de novas fontes de dados, que

contribuiram para o desenvolvimento conceitual pretendido.

5.2 ANALISE DOS DADOS PRIMARIOS BASEADA NO METODO DE
ANALISE DE CONTEUDO: A TEORIA GERADA COMO PONTO DE
PARTIDA

A analise de conteudo pode ser de diversos tipos. No ambito desse
estudo optou-se por uma analise de exploragao direta, representativa e
qualitativa; dado que, respectivamente, o objetivo foi tratar as respostas tal qual
apareceram, a informacdo obtida contentou-se com o senso aparente da
comunicacdo, e baseou-se na presenca ou auséncia de determinada
caracteristica, e ndo na sua frequéncia.

Um esquema simples para os estudos de comunicagcao e util para a
analise de conteudo, agrupa as seguintes questdes: quem fala, para dizer o
qué, a quem, como e com que resultado (Grawitz, 1976). No contexto das

entrevistas realizadas quem fala — o emissor ou o entrevistado — reage a um
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estimulo mais ou menos controlado pelo observador decorrente do roteiro de
entrevistas, ainda que semi-estruturadas. O conteudo da mensagem — para
dizer o qué — é o que se quer conhecer e caracterizar, codificando-se as
respostas abertas de forma a sistematiza-las. O receptor — a quem — no caso é
representado pela pesquisadora. A forma — como — € algo subjetivo
materializado em categorias qualitativas, mas analisado sob uma perspectiva
quantitativa. Conhecer o que busca o emissor — com que resultado — ou seja,
quais 0s seus objetivos explicitos e implicitos. Nao previsto no esquema de
Grawitz, a influéncia do ambiente também €& importante, tanto sobre o emissor
como sobre o receptor (Freitas et al, 1997).

O processo de analise de conteudo esta associado aquilo que se deseja
investigar e a precisdo desse objetivo, voltando-se para a escolha das
categorias de analise e que valem-se do meio para obtengdo de respostas, no
caso, o roteiro de entrevista. A escolha das categorias tem origem, portanto,
nas respostas as entrevistas. As categorias devem ser exaustivas, exclusivas,
objetivas e pertinentes, visto que elas fazem a ligagcao entre os objetivos de
pesquisa e o0s seus resultados.

As categorias sdo geradas pela analise qualitativa dos dados. A analise
de conteudo como método de analise de dados, poderia se estender,
realizando uma analise quantitativa e rigorosa aplicada a essas categorias,
complementando a analise qualitativa. O presente estudo, entretanto, se
caracteriza como exploratorio, sendo orientado em profundidade e ndao em
amplitude, interessando a presenga ou auséncia de determinado elemento, e
nao a sua frequéncia como ja foi assinalado, ndo cabendo, portanto, uma
analise quantitativa dos dados.

O método de anadlise de conteudo conta com alguns softwares de
auxilio. Nessa pesquisa foi utilizado o software Sphinx para auxiliar na analise
lexical de parte do conteudo das entrevistas realizadas com os executivos que
compdem o nivel hierarquico superior da administragdo das universidades
corporativas selecionadas para o estudo.

De maneira geral as atividades conduzidas pela pesquisadora com base

nos recursos do software Sphinx, ocuparam-se basicamente da ultima questao
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da entrevista, na qual a contraposi¢cao de duas situagdes opostas era exposta,
cabendo ao entrevistado discorrer a respeito. A analise lexical permitiu que
fosse identificada a predomindncia de uma ou outra situagdo, auxiliando a
pesquisadora na sua analise. Nas demais etapas da entrevista o uso da analise
lexical se revelou inadequado em funcdo de uma variedade de realidades e
respostas, e da decorrente impossibilidade de alcangar precisao e objetividade.

A analise lexical realizada pelo Sphinx e conduzida pela pesquisadora
percorreu algumas etapas descritas a seguir. O texto apurado a partir das
transcricbes das entrevistas foi reduzido ao seu léxico. Na sequéncia, a
validade e o fundamento das interpretacdes elaboradas a partir do léxico foram
controlados, possibilitando a reunidao daquelas que expressam a mesma idéia.
Realizado esse agrupamento passou-se a trabalhar com o léxico reduzido,
concentrando a atengcdo nas palavras relevantes. A seguir realizou-se a
estatistica das palavras do texto com o objetivo ultimo de identificar a
predominancia entre as duas situagdes opostas que consistiam no foco da
analise: concorréncia ou cooperacdo entre universidades corporativas e
instituicbes de ensino superior tradicionais.

A analise lexical do Sphinx prevé outros procedimentos visando a
aplicacdo de métodos quantitativos de analise multivariada no [éxico
selecionado com o objetivo ultimo de revelar explicacbes e relagbes causais.
Entretanto, dado que o presente estudo se caracteriza como uma pesquisa
exploratoria, tais procedimentos n&o se aplicam, tendo-se realizado a analise
lexical do Sphinx apenas até o ponto em que se revelava util.

A analise dos dados primarios coletados junto as universidades
corporativas americanas e universidades corporativas brasileiras foi tratada de
forma independente, respeitando-se os estagios diferenciados de maturidade

que ambas se encontram.

5.2.1 AMOSTRA AMERICANA
Antes de partir para a discussdo das etapas de analise dos dados
coletados junto as universidades corporativas americanas, € necessaria uma

caracterizagao das empresas as quais as universidades corporativas estao
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atreladas, bem como uma caracterizagado referente as préprias universidades

corporativas.

5.2.1.1 CARACTERIZAGCAO DAS EMPRESAS E DE SUAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

a) Motorola

- Um breve histérico e caracterizagcdo da empresa

A Motorola é uma empresa de origem americana, considerada um dos
principais lideres mundiais em provimento de comunicagdes sem fio,
semicondutores e sistemas eletrénicos integrados, componentes e servigos. A
Motorola conta com cerca de 133 mil empregados divididos entre as areas de
producdo, vendas e servicos em aproximadamente 65 paises, estando
presente nos seis continentes.

A companhia foi fundada por Paul V. Galvin em 1928 sob a
denominagao de Galvin Manufacturing Corporation em Chicago, estado de
lllinois — EUA. O primeiro produto foi um “eliminador de baterias” que permitia
que os radios fossem operados diretamente por uma corrente elétrica. Em
1930 a companhia passa a produzir radios para automoéveis, adotando a partir
dai, o nome Motorola, uma palavra criada para sugerir “som em movimento”.
Durante este periodo a companhia também desenvolveu radios para
residéncias e sistemas de radio para departamentos de policia, divulgando
seus produtos em escala nacional.

Na década de 40 foi criado um laboratério de pesquisa e
desenvolvimento em Phoenix, Arizona, para explorar o transistor, um
dispositivo constituido por semicondutores. Na década de 50 a Motorola
construiu a sua primeira fabrica de semicondutores, e contava com uma
demanda crescente de eletronicos.

Sob a lideranca de Robert W. Galvin, filho de Paul Galvin, a Motorola
tornou-se lider em comunicagdes militares, espaciais e comerciais. Expandiu-
se no mercado internacional entre meados da década de 60 e 70, quando
comegou a alterar o seu foco de negocio, afastando-se da eletrénica de
consumo e concentrando sua atuagdo em mercados de alta tecnologia,

introduzindo microprocessadores no mercado em 1974, e iniciando os testes
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com aparelhos celulares em 1977. Em 1983 tém inicio as operacdes
comerciais com sistemas celulares. Ao final da década de 80 a Motorola torna-
se a maior fornecedora mundial de telefones celulares, e em 1988 recebe o
primeiro prémio Malcolm Baldrige de qualidade. No comeg¢o da década de 90
da inicio ao projeto Iridium, um consércio privado internacional que por meio de
um conjunto de pequenos satélites tem o objetivo de tornar factivel uma rede
global de comunicagao pessoal sem fio.

Em 1997, Christopher Galvin, neto de Paul Galvin € nomeado Chief
Executive Officer - CEO da Motorola que se especializa em comunicagdo com
foco no cliente. Em 1998 cerca de 70% das vendas foram originarias da area
de comunicacgédo, e os outros 30% das vendas se dividiram entre os negdcios
de semicondutores e sistemas eletrénicos integrados.

O projeto atual que a Motorola vem desenvolvendo denomina-se

Teledisic, e consiste em comunicagao mundial envolvendo som e imagem.

- Motorola University

As atividades da Motorola University comegaram em 1981, inicialmente
sob a denominagdo Motorola Training and Education Center, passando a
adotar a denominagao Motorola University a partir de 1989.

A Motorola University ocupa as instalagdes fisicas do Galvin Center for
Continuing Education, na mesma area na qual esta sediado o escritorio central
da Motorola nos arredores de Chicago, em Schaumburg, lllinois. O Galvin
Center foi projetado especificamente para atender as necessidades modernas
de aprendizagem de um publico adulto, servindo aos clientes da Motorola
University: empregados, fornecedores, clientes e outras empresas, nesta
ordem. A Motorola University conta também com instalagdes em outros paises,
servindo aos demais continentes, sendo considerada uma das maiores
universidades corporativas, tanto em fungdo de seu tamanho como do
investimento financeiro realizado.

Durante a década de 80 o objetivo da Motorola University era de ajudar
a empresa a construir uma cultura de qualidade. Ainda na década de 80 foram
estabelecidos amplos planos de treinamento e politicas de investimento para
apoiar os objetivos da Moftorola University. Ao final da década de 80, a
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Motorola University havia estendido sua atuagdo para todo o mundo, e
comegava a oferecer novos e mais amplos servigos, tais como consultoria
aplicada sobre tépicos especificos de administragcao geral.

No inicio das atividades da Motorola University, os esforgos de
educacdo e treinamento se voltavam mais para o provimento de educacao
“corretiva”, chegando a representar quase metade dos servigos educacionais
prestados. Em 1989 tais atividades se reduziram significativamente, e em 1991
esse numero ja se reduzia a menos de 10%.

Durante toda a década de 90 a Motorola University vem diversificando e

consolidando seus servigos, sempre voltada a sua missao, que consiste em:

“ser a maior catalisadora da mudanga e do melhoramento continuo atuando no
suporte dos objetivos organizacionais de negécios, por meio do provimento do
melhor valor, liderando o treinamento e solugdées educacionais de ponta, de
forma a tornar-se parceiro preferido no desenvolvimento da best in class forga
de trabalho” (Motorola University Briefing, 1997).

Em 1998 a maioria das comunidades de treinamento da Motorola se
fundiu em uma unica organizagdo, agregando-se aos servigos fornecidos pela
Motorola University, que atualmente conta com cerca de 600 individuos, além
de outros 700 contratados na base de servicos prestados, conforme a
necessidade. A Motorola University opera em quatro regides assim
organizadas: Europa, Oriente Médio e Africa; Estados Unidos e Canada;
América Latina; e Asia-Pacifico.

A Motorola University se divide em seis colleges ou “faculdades”
Qualidade, Tecnologia, Lideranca e Estudos Transculturais, Marketing e
Vendas, Geréncia do Conhecimento e Pesquisa, e Tecnologias de
Aprendizagem; concentrando as fungdes-chave de toda a corporagdo, cada
uma delas com enfoques especificos.

A Motorola University dispde de uma estrutura gerencial de conta, por
meio da qual seus profissionais prestam diretamente consultoria e
aconselhamento ao lider de cada um dos times em cada setor da corporacao
de forma a antecipar e conduzir apropriadas solucbes de treinamento
globalmente. Organizagdes de treinamento regionais e faculdades com equipes

de design instrutivo, trabalham em parceria com os gerentes de conta de forma
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a prover aos clientes solugdes efetivas, rapidas e eficientes, no que tange ao
conteudo abordado, consultorias e parcerias.

As atividades das organizagdes de treinamento regionais e das
faculdades s&o apoiadas por outros nucleos que fornecem suporte
administrativo voltado para planejamento estratégico, marketing, qualidade,
avaliacado, servigos de consultoria e treinamento; além de suporte financeiro e
juridico, e de recursos humanos. Conta também com um nucleo de servigos de
aprendizagem de base tecnoldgica, que busca desenvolver e expandir as
atividades de ensino a distancia.

Em relagdo as atividades de ensino a distancia cabe destacar que tais
atividades comecaram a ser implementadas de fato, em dezembro de 1999, e
que o processo de implementagdo sera incremental e demandara tempo
significativo para atingir o objetivo de oferecer online uma série de programas
de educacdo e treinamento. Atualmente estima-se que as atividades
educacionais prestadas pela Motorola University consistem em 90% de
atividades em sala de aula, e apenas 10% de atividades usando recursos de
ensino a distancia.

Os alunos da Motorola University podem participar de programas de
treinamento e educacgéo ja existentes, ou podem ter programas desenvolvidos
especificamente para determinadas areas e setores, identificada a sua
necessidade. Os participantes podem escolher entre disciplinas e programas
existentes nas areas de: administracdo, engenharia, informatica, entre outros.
Ha o curriculo corporativo, comum a toda a corporacdo, € ha o curriculo
regional desenvolvido pelas organizag¢des de treinamento regional, baseado em
necessidades regionais. Aproximadamente entre 30% a 40% das ofertas
educacionais da Motorola University podem ser consideradas como “educagéao
estratégica”, voltando-se as demais ofertas para a categoria de treinamento
técnico, ou “como fazer”.

A Motorola University também possui uma unidade no Brasil, a qual se
consiste em objeto de discussdo posterior, dado que esta universidade
corporativa € um dos casos selecionados para estudo no Brasil.
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b) Arthur Andersen

- Um breve historico e caracterizagdo da empresa

Em 1913 um professor de contabilidade da Northwestern University,
funda uma empresa e da a ela o seu nome: Arthur Andersen. O propdésito da
empresa era ser mais do que uma tradicional firma de contabilidade. A Arthur
Andersen foi concebida desafiando as praticas contabeis tradicionais da época,
considerando uma visdo de negdcio na condugdo da pratica contabil, e
enfatizando o valor das informagdes que 0s numeros expressavam para
entender o impacto deles nos negdcios. Esses valores permanecem os
mesmos atualmente.

A Arthur Andersen é uma empresa ligada a Arthur Andersen World
Wide, que também dirigia a Andersen Consulting. A Andersen Consulting foi
criada em 1989 como uma entidade juridica independente, para abrigar as
praticas de consultoria que nao se relacionavam com praticas contabeis que
permaneceram como foco do negoécio da Arthur Andersen. A Andersen
Consulting ndo pertence mais a Arthur Andersen desde 7 de agosto de 2000.

Atualmente a Arthur Andersen conta com mais de 380 escritorios
espalhados em mais de 80 paises, e com uma equipe de aproximadamente 70
mil profissionais, que compartiham as mesmas metodologias e praticas
organizacionais.

Trata-se de uma empresa global de prestagao de servigos profissionais
multidisciplinares, que prové clientes de tamanhos variados de conhecimentos
essenciais para sua manutengao, crescimento e incremento de lucros.

A Arthur Andersen concentra suas praticas nas seguintes areas:
Auditoria e Aconselhamento de Negdcio; Consultoria de Negocios, voltado para
estratégia, finangas e economia; Impostos, Legislacdo e Aconselhamento de
Negdcio; Finangas Corporativas Globais.

Em 1998 a Arthur Andersen obteve mais uma vez a primeira posi¢ao no
ranking das empresas de consultoria em contabilidade e finangas, segundo o

Annual Accounting Professors’ Survey (Public Accounting Report, 1998).
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- Arthur Andersen Center for Professional Education

O Center for Professional Education da Arthur Andersen esta
fisicamente instalado em Saint Charles, nos arredores de Chicago, lllinois. O
complexo antes ocupado pelo St. Dominic’s College, e adquirido pela Andersen
em 1970, conta com uma infra-estrutura completa no que se refere a um
ambiente para aprendizagem que serve aos empregados da Arthur Andersen
em todo o mundo. O Center € reconhecido como uma das principais
universidades corporativas e como o maior centro de conferéncias em todo o
mundo, recebendo aproximadamente 70 mil pessoas anualmente, para
treinamento e reunides.

Além do complexo em Saint Charles, a Andersen tem sob contrato de
leasing outros dois centros de aprendizagem menores: um na Holanda e outro
na Espanha.

Orientada para o desenvolvimento profissional continuo de seus
empregados, a Andersen anualmente investe 6% do seu faturamento total na
educacao de seus recursos humanos. Os servicos educacionais prestados na
Andersen tém dois objetivos: aprender como melhor servir os clientes da
organizacdao e desenvolver um network profissional entre os empregados.
Nesse sentido o Center também privilegia a formagao de conceitos e praticas
metodoldgicas validas em todo o mundo, promovendo um padrao mundial.

O Center é dirigido por um grupo de desenvolvimento profissional da
Arthur Andersen, denominado Arthur Andersen Performance and Learning —
AAPL, que busca dar suporte, em termos de extensao e profundidade, para o
atingimento das competéncias necessarias de forma que a Arthur Andersen
alcance seus objetivos.

Além dos programas de aprendizagem tradicionais oferecidos no Center,
o AAPL explora outros meios para alavancar oportunidades de aprendizagem
para mais pessoas e mais rapidamente. E o caso dos variados recursos de
ensino a distancia que sao utilizados na prestagcado de servicos educacionais
para os recursos humanos da Andersen, tais como Internet, Intranet,
treinamento em computador, CD-ROM, entre outros. Ha inclusive um grupo

que se dedica exclusivamente a prestacdo de servigcos de ensino a distancia,
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para a Arthur Andersen e seus clientes, denominado Andersen Communication
& Training Network — ACTN, especializado no desenvolvimento e
implementacao de recursos de audio e video.

Sdo continuamente incrementadas e refinadas oportunidades de
aprendizagem para antecipar mudangas em tecnologia, em regulamentos
legislativos e no ambiente de negadcio.

As atividades educacionais na Arthur Andersen sdo desenvolvidas
enfocando as quatro principais categorias de servigos prestados pela
organizagdo, além de outras atividades educacionais voltadas para o
desenvolvimento especifico de varios setores nos quais a Andersen atua e
para o desenvolvimento de competéncias gerenciais genéricas.

O AAPL vem contribuindo para o atingimento dos objetivos da Arthur
Andersen, e tem contribuido para a manuten¢ao do status da Arthur Andersen

como uma organizagao de aprendizagem de classe mundial.

c) Arthur D. Little

- Um breve historico e caracterizagdo da instituicao

Em 1886, os quimicos Arthur Dehon Little e Roger Griffin montaram um
laboratorio quimico em Boston, Massachusetts, orientado a conducdo de
investigacbes para o melhoramento de processos e para a perfeicdo dos
produtos. Naquela época, Little, formado pelo Massachusetts Institute of
Technology — MIT, identificou um nicho de negocio em torno do teste de
matérias-primas e produtos que estavam explodindo no mercado.

Em 1909, a empresa passa a se chamar Arthur D. Little. Inicialmente
voltada para o teste analitico, solucdo de problemas técnicos, tecnologia e
desenvolvimento de novos produtos; a empresa durante a Segunda Guerra
passa a desenvolver a area de pesquisa operacional, tornando-se uma das
primeiras empresas a aplicar tais métodos no gerenciamento de questdes
logisticas e relativas a cadeia de fornecedores.

Em 1950 a empresa se firmava no ambiente crescente de praticas de
consultoria, e permaneceu até 1979 como a empresa de consultoria “numero

um” nos Estados Unidos. Durante a década de 80, entretanto, varias outras
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consultorias surgiram no mercado, ao mesmo tempo em que consultorias ja
existentes se tornaram extremamente poderosas.

Em 1995 a empresa exibia um faturamento acima de U$500 milhdes,
caracterizando-se como uma das dez principais empresas de consultoria na
Europa, e entre as vinte mais importantes em todo o mundo.

Atualmente a empresa conta com 3.000 profissionais, mais de 50
escritorios e laboratérios em quatro continentes, e aproximadamente 3.000
patentes registradas. Oferece um amplo leque de servigos integrados em
consultoria de negocios; em tecnologia e inovagdo de produto; e em meio-

ambiente, saude e segurancga.

- Arthur D. Little School of Management

Em 1964 a Arthur D. Little d& inicio ao primeiro programa de educagao
gerencial focado no treinamento de gerentes de paises em desenvolvimento.

A instituicdo que entdo se denominava Management Education Institute
— MEI teve como modelo o programa da Sloan School of Management do
Massachusetts Institute of Technology — MIT , foi autorizada em 1971 a
oferecer o diploma de Mestre em Administragdo, sendo reconhecida em 1976
pela New England Association of Schools and Colleges. Com o
reconhecimento o MEI se tornou a primeira universidade corporativa a ser
reconhecida.

Em 1995 a instituicdo tem sua denominacao alterada para Arthur D.
Little School of Management.

A Arthur D. Little School of Management é classificada pela Carnegie
Classification of Institutions of Higher Education como uma instituicao
especializada em business e management. A Carnegie Classification pertence
a Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching, que € um centro de
estudos e pesquisa de politicas educacionais com atuagao nacional e
internacional. A Carnegie Classification é uma classificacdo proposta para as
instituicdbes de ensino superior que, dado a diversidade dessas ultimas, busca
enquadra-las em classes determinadas conforme sua caracterizagao.

A Arthur D. Little School of Management é portanto, uma universidade

corporativa que teve reconhecida a sua condicdo de instituicdo de ensino
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superior, e cujo enfoque s&o as areas de administragcado e negocios. Seguindo
essa linha, a instituicido oferece um programa de Master of Science in
Management — MSM com duragdo de um ano, assim como elabora programas
de desenvolvimento gerencial para seus clientes em todo o mundo, e se
encarrega do treinamento e educacéo de todo o pessoal interno da empresa.

Em 1996 estabelece uma alianga estratégica com a Carroll School of
Management da Boston College, caracterizando-se como a primeira alianca
realizada entre uma empresa e uma instituicdo de ensino superior tradicional
baseada em um campus. Tal iniciativa foi motivada pela possibilidade de
combinar as vantagens em termos de expertises de ambas organizagdes. As
duas instituicbes mantém suas identidades e continuam a conferir seus
proprios diplomas.

Em 1997 transfere suas atividades educacionais para o campus da
Boston College. Ainda em 1997 se torna uma organizagao independente sem
fins lucrativos alinhada com a visdo de negdcio da firma de consultoria Arthur
D. Little.

A Arthur D. Little School of Management desde 1964 contabiliza mais de
3.500 profissionais participantes de seus programas, oriundos de mais de 115
paises.

Feita a caracterizacdo das universidades corporativas americanas
selecionadas, bem como das empresas as quais pertencem, €& possivel iniciar-

se enfim a discussao da analise dos dados coletados.

5.2.1.2 ANALISE DOS DADOS
A analise dos dados segue a ordem do roteiro das entrevistas a fim de

categorizar as respostas fornecidas pelos entrevistados. A discusséo é
ilustrada por quadros que representam graficamente as informagdes

categorizadas.

No que compete as razbées para a criagao e implementagcao da
universidade corporativa (QUADRO B), verificou-se que a Arthur Andersen e a
Motorola iniciaram suas atividades de treinamento e educacdao motivadas

principalmente pela necessidade de investir em seu capital intelectual,
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representado pelos recursos humanos de ambas empresas, de forma a atingir
um conjunto de habilidades representativas de valor agregado capazes de
manté-las competitivas. Ambas destacaram também, a importancia da viséo e
comprometimento com a educacgao e o treinamento de seus fundadores.

A Arthur Andersen acrescentou a essa declaragdo o seguinte
comentario: “foi a necessidade de desenvolver habilidades no nosso pessoal, o
que a educacao formalizada tradicionalmente nao faz”. Apds enfatizar a
necessidade absoluta de investimento em seus ativos — que s&o as pessoas, e
fazendo referéncia a outras universidades corporativas, foi apontado
indiretamente o desenvolvimento de valores corporativos como um outro
elemento de destaque na implementacao da universidade corporativa.

A Motorola destacou que originalmente as atividades de treinamento e
educacdo estavam voltadas para serem agentes de mudanga para a empresa,
porém paralelamente, quando outras iniciativas organizacionais surgiram, tais
atividades foram utilizadas de forma a apoiar sua consecuc¢ao, foi o caso do
esforgo voltado para o atingimento de um padrao de qualidade, e que culminou
com o prémio "Malcom Baldridge”.

A Arthur D. Little declarou que a razéo para criagao e implementacgao de
suas atividades de treinamento e desenvolvimento foi servir aos clientes da
empresa, de forma a viabilizar a implementacao das recomendacdes feitas pela

equipe de consultores, ndo sendo direcionadas ao seu pessoal interno.

QUADRO B
RAZOES PARA A CRIACAO E IMPLEMENTAGAO
DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

ARTHUR ANDERSEN MOTOROLA ARTHURD. LITTLE
PROMOGAO DE HABILIDADES EM X X
SEUS RECURSOS HUMANOS
VISAO DO FUNDADOR X X
SERVICO PRESTADO A CLIENTES X

Fonte: Entrevistas
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Quanto a existéncia de uma tentativa prévia de encontrar solugoes
educacionais para a empresa junto as instituicbes de ensino superior
(QUADRO C) a Arthur Andersen e a Arthur D. Little declararam de maneira
bastante objetiva que tal ndo ocorreu. A primeira apontou a peculiaridade da
area de consultoria na qual atua, e que atividades educacionais eram naturais
aquela area. A segunda justificou que a oferta de solu¢des educacionais se
configurou em uma oportunidade de expansédo dos servigos prestados pela
empresa.

A Motorola declarou que houve algumas tentativas prévias junto as
instituicbes de ensino superior, voltadas para programas de desenvolvimento
de executivos. Tal declaragao foi seguida de um comentario enfatico de que a
Motorola University depois de criada, e em especial, mais recentemente, tem
proativamente buscado estabelecer parcerias com instituicbes de ensino

superior.

QUADRO C
TENTATIVA PREVIA DE ENCONTRAR SOLUGOES EDUCACIONAIS
JUNTO AS INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

ARTHUR ANDERSEN MOTOROLA ARTHURD. LITTLE

SIM X X

NAO X

Fonte: Entrevistas

Com relagao ao funcionamento das atividades (QUADRO D), a Arthur
Andersen e a Motorola tém seus programas propostos e organizados pelas
diversas areas. Na Arthur D. Little os programas de treinamento desenvolvidos
pela universidade corporativa para seus empregados seguem a mesma linha,
porém o curso de mestrado, que € o mais destacado, € proposto e organizado

pela propria universidade corporativa.
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Com relagédo aos objetivos e a definicdo do conteudo programatico dos
cursos, na Arthur Andersen a aplicagdo pratica € privilegiada. Em relagéo a
esse aspecto, o entrevistado declarou que existe uma contraposicao entre a
experiéncia da empresa e as instituicdes de ensino. Nessas, o professor ensina
0s conceitos que entdo sio transferidos para a situagdo pessoal do aluno,
enquanto que naquela a aplicagdo pratica é privilegiada, devendo a
transposicao para um modelo conceitual ser elaborada pelo aluno. E finaliza:
“‘guem melhor entende de aplicacéo pratica? Professores de faculdade, nao.
Eles ndo sdo de meu interesse”. Um outro ponto no qual a critica as instituicbes
de ensino ficou em evidéncia, foi ao fazer referéncia a necessidade prioritaria
de ensinar as pessoas a trabalhar em equipe, coisa que, segundo o
entrevistado, o sistema educacional nos Estados Unidos, e provavelmente em
todo o mundo, nédo faz, pois a perspectiva é fortemente individualizada.

Com relacbes as instalagdes fisicas, as universidades corporativas da
Arthur Andersen e da Motorola valem-se, prioritariamente, de instalacbes
préprias. Adicionalmente, Arthur Andersen possui um leasing sobre dois outros
locais, e recorre a locagao de hotéis. A Arthur D. Little, por sua vez, conta com
as instalagdes de uma instituicdo de ensino parceira.

Com relagao as tecnologias utilizadas as trés universidades corporativas
analisadas fazem uso destacadamente da educacdo em sala de aula,
complementada, de maneira crescente, pelo uso de Internet, Intranet e CD-
Rom.

Quanto aos professores utilizados nas atividades educacionais
prestadas, as trés universidades corporativas valem-se de pessoal interno da
empresa, porém em graus diferentes. A Arthur Andersen vale-se
exclusivamente desse recurso, e as outras duas universidades corporativas
valem-se de uma mescla entre profissionais do mercado, professores de outras
instituicbes de ensino superior e pessoal interno, também em diferentes graus
de utilizacio.

Em termos de estrutura organizacional, as universidades corporativas da
Arthur Andersen e da Motorola estdo vinculadas a area de Recursos Humanos

da empresa. A universidade corporativa da Arthur Andersen declarou ter
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interesse em estar alocada futuramente junto a area de Estratégia. Outro
aspecto interessante € que a universidade corporativa da Arthur Andersen
estava alocada, inicialmente, junto a area de Qualidade. Ja& a universidade
corporativa da Arthur D. Little constitui atualmente uma empresa independente,

entretanto, seu Conselho é composto por membros da empresa que |he deu

origem.
QUADRO D
FUNCIONAMENTO DAS ATIVIDADES
_ ARTHUR ANDERSEN MOTOROLA ARTHURD. LITTLE
ORGANIZACAO DOS | - definido pelos responsaveis | - definido pelos responsaveis | - definido pela universidade
PROGRAMAS pelas areas pelas areas corporativa (mestrado)

- orientada por objetivos - definido pelos responsaveis
pelas areas (programas de
treinamento)

INSTALACOES - espago fisico proprio (EUA) | - espago fisico préprio - espagco fisico em parceria

- leasing (Europa) (América do Norte; América | com instituigao de ensino

- locagao de hotéis Latina; Asia-Pacifico;

[Europa, Oriente Médio e
Africa)

TECNOLOGIAS - sala de aula - sala de aula - sala de aula

UTILIZADAS - Internet, Intranet - Internet, CD-Rom - Internet

PROFESSORES - pessoal interno - profissionais do mercado - professores de outras IES
- pessoal interno - profissionais do mercado
- professores de outras IES | - pessoal interno

LOCUS - vinculada a area de - vinculada a area de - empresa independente

ORGANIZACIONAL Recursos Humanos Recursos Humanos

Fonte: Entrevistas * em ordem decrescente de utilizagdo

Com relacdo ao financiamento do projeto da universidade
corporativa (QUADRO E), as universidades corporativas da Arthur Andersen e
da Motorola contaram, no inicio de suas atividades, com recursos financiados
pela propria empresa. A universidade corporativa da Arthur D. Little percorreu
uma trajetoria diferenciada, sendo financiada inicialmente pelos clientes da
empresa que contratavam servicos educacionais com vistas a treinar sua
equipe, como forma de garantir o sucesso das orientagdes prestadas pela

equipe de consultores.
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Atualmente as universidades corporativas da Arthur Andersen e da
Motorola continuam sendo financiadas essencialmente pela propria empresa. A
universidade corporativa da Arthur D. Little, manteve a mesma postura inicial,
ou seja, continua sendo financiada quase integralmente por meios externos, ao
prestar servigos educacionais aos clientes da empresa e aos seus proprios
clientes.

A universidade corporativa da Arthur Andersen possui um departamento
especifico que desenvolve atividades de assessoria e planejamento de
curriculo, desenvolvendo programas educacionais para empresas, que podem,
ou néo, ser clientes da Arthur Andersen. Porém, segundo o entrevistado, tais
atividades nao representam uma fonte importante de recursos financeiros para
fins de financiamento da universidade corporativa.

A universidade corporativa da Motorola segue a mesma linha da
universidade corporativa da Arthur Andersen ao contar com um departamento
especifico que presta servicos de consultoria e treinamento externos, e praticar
a locacao de espaco excedente para outras empresas.

Em termos futuros, a universidade corporativa da Arthur Andersen
pretende continuar sendo financiada basicamente pela prépria empresa. Ja a
universidade corporativa da Motorola pretende conjugar sua sustentagdo
financeira, equilibrando os recursos da propria empresa e 0s recursos externos.
A proposta de sustentacdo financeira da Arthur D. Little € mais arrojada,
pretendendo manter o financiamento externo, porém ampliando ainda mais a
carteira de clientes préprios.

Quanto ao interesse da empresa na universidade corporativa como uma
fonte alternativa de recursos financeiros, a Arthur Andersen declarou ndo haver
tal interesse justificando que o lucro arrecadado com a atividade-fim da
empresa € infinitamente maior do que o potencialmente gerado com os
servicos educacionais prestados. A universidade corporativa da Motorola, por
sua vez, declarou que nao existe tal interesse, mas que essa possibilidade
estava na pauta de discussdes proximas futuras. A Arthur D. Little afirmou que
o interesse da empresa na universidade corporativa como uma fonte de

recursos financeiros ndo mais existia, dado que, atualmente, ambas eram
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independentes juridicamente. Porém, foi ressaltado que desde o inicio de suas
atividades a universidade corporativa era uma subsidiaria da Arthur D. Little
orientada para o lucro. Nesse particular é conveniente lembrar que a mudanca
para a condi¢ao “sem fins lucrativos”, no ultimo quadrimestre de 1997, acabou
se impondo em fung¢do de vantagens inerentes, como a possibilidade de obter
financiamentos federais para seus alunos, tornando-se mais atrativa ao publico.

No que compete a situagao juridica das universidades corporativas em
relacdo as empresas as quais estao atreladas, as universidades corporativas
da Arthur Andersen e da Motorola ndo possuem personalidade juridica
independente. Em contrapartida, a universidade corporativa da Arthur D. Little
possui personalidade juridica propria.

Quanto a avaliagado do retorno sobre o investimento, nenhuma das trés
universidades corporativas investigadas realiza tal avaliacdo. A universidade
corporativa da Arthur Andersen foi taxativa ao negar tal atividade, enquanto
que a universidade corporativa da Arthur D. Little foi mais branda ao afirmar
que nao faz tal avaliacdo formalmente. Ja a universidade corporativa da

Motorola afirmou que pretende avaliar mais “realisticamente” em breve.

QUADRO E
FINANCIAMENTO DO PROJETO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA
| ARTHUR ANDERSEN | MOTOROLA | ARTHURD. LITTLE
EPOCA DE SUA i - financiada pela empresa i - financiada pela empresa i - financiada pelos clientes
| IMPLEMENTAGAO . o (daempresa
TEMPO PRESENTE 1 - financiada pela empresa T - financiada pela empresa :r- financiada externamente
1 - atividades de assessoria | - atividades de consultoria : por clientes da empresa e
' e planejamento de curricu- ' e treinamento ' clientes préprios
ilo 1 - alocagéo de espago fisico

PERSPECTIVA FUTURA : - financiada pela empresa ! - financiada pela empresa ' - financiada externamente,

. e externamente de  ampliando a carteira de
' maneira equilibrada ' clientes proprios
FONTE DE RECURSOS | - ndo - ndo, mas tal perspectiva | - atualmente inexiste
FINANCEIROS PARA A esta em discussao interesse, em funcéo da
EMPRESA independéncia juridica
PERSONALIDADE - ndo - nao - sim
JURIDICA
INDEPENDENTE
AVALIACAO DO - ndo calculam - tem intengao de avaliar - ndo calculam
RETORNO SOBRE O “realisticamente” em breve | formalmente
INVESTIMENTO

Fonte: Entrevistas
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Com relagdo a quem frequenta a universidade corporativa (QUADRO
F) as trés universidades corporativas investigadas atendem ao “publico
interno”. A Arthur Andersen e a Motorola, atendem prioritariamente ao “publico
interno”, e a Arthur D. Little atende prioritariamente ao “publico externo
ampliado”.

As trés universidades corporativas atendem ao “publico externo restrito”
— enquanto a Arthur Andersen e a Arthur D. Little atendem os clientes de suas
empresas de consultoria, a Motorola atende, além dos clientes, os
fornecedores da empresa. Nesse particular, a Arthur Andersen declarou que
pretende intensificar suas atividades junto aos clientes.

Enquanto na Arthur D. Little o atendimento a outras empresas, e
especialmente, interessados em geral, é destacado e ja esta consolidado, na
Arthur Andersen e na Motorola, embora ndo estejam acessiveis ao publico
interessado em geral, o atendimento a outras empresas também ja & pratica
constante, principalmente na Motorola.

Quanto a definicao do publico alvo, a universidade corporativa da Arthur
Andersen atende desde o seu inicio, basicamente, empregados, e tem a
pretensdo futura de ampliar seu atendimento a clientes. A universidade
corporativa da Motorola iniciou suas atividades voltada ao atendimento dos
empregados da empresa, porém atualmente atende também fornecedores e
clientes, além de eventualmente prestar servicos educacionais a outras
empresas. O caso da universidade corporativa da Arthur D. Little seguiu um
desenvolvimento diferente do padrao adotado pela maioria das universidades
corporativas. Em 1964, o inicio das atividades de prestacdo de servigos
educacionais estava voltado para o atendimento de clientes da empresa. Em
meados da década de 70 houve um reposicionamento, passando a enfocar o
atendimento do “publico externo ampliado” — outras empresas e publico
interessado em geral. Ao longo desse periodo passou a prestar servigos
educacionais aos seus empregados, embora sejam eventuais. O programa
educacional mais desenvolvido da universidade corporativa da Arthur D. Little é
o programa de mestrado, cujo percentual de alunos no inicio do ano 2000 era
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composto por 65% de publico interessado em geral e 35% de clientes da
empresa, sem a participagdo de nenhum dos empregados da empresa.

Em relacdo a divulgagdo dos servicos educacionais as trés
universidades corporativas valem-se de Internet, Intranet e atividades de
relacbes publicas, tais como, palestras, contatos pessoais e institucionais,
‘boca-a-boca”, entre outros. A Motorola e a Arthur D. Little dispéem de
brochuras ou folders. A Motorola, adicionalmente, faz divulgagao em revistas, e

a Arthur D. Little envia mala-direta e participa de feiras de divulgagao.

QUADRO F
QUEM FREQUENTA A UNIVERSIDADE CORPORATIVA
| ARTHUR ANDERSEN | MOTOROLA | ARTHURD. LITTLE

PUBLICO INTERNO: ! ! !

EMPREGADOS i X i X i X
| PUBLICO EXTERNO RESTRITO: | 7777777777 T T

FORNECEDORES, CLIENTES, X i X i X
|FRANQUEADOS ____  _ _______ o R A

PUBLICO EXTERNO AMPLIADO: | ! !

OUTRAS EMPRESAS, ! X | X ! X

INTERESSADOS EM GERAL

DEFINICAO DO PUBLICO ALVO | - desde o inicio atende | - inicialmente funciona- | - inicialmente clientes
basicamente emprega- | rios - atualmente esta foca-
dos - atualmente atende da no atendimento do
- eventualmente atende | também fornecedores e | publico externo em ge-
clientes clientes ral
- futuro préximo: preten- | - eventualmente atende | - atende eventualmente
de ampliar o atendimen- | outras empresas empregados
to a clientes

DIVULGAGAO DOS SERVICOS | - Internet, Intranet, - catalogos, Intranet, - Internet, Intranet,

EDUCACIONAIS atividades de relagdes | Internet, brochuras, atividades de relagbes
publicas revistas, atividades de | publicas, brochuras,

relagbes publicas mala-direta, feiras de
divulgacéo

Fonte: Entrevistas

Quanto as parcerias com outras instituicoes de ensino superior
(QUADRO G) para a prestacao dos servigos educacionais, é necessario antes
destacar que as trés universidades corporativas investigadas possuem
diferentes tipos de relacionamentos com outras instituicdes ou empresas, que
nem sempre se caracterizam como parcerias para a prestagdo conjunta de

servicos educacionais. Tais tipos variam desde o recrutamento de alunos
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formandos de graduagdo e pos-graduagado, passando pela contratacdo de
servicos de professores de instituicbes de ensino superior selecionadas —
recursos estes utilizados pelas trés universidades corporativas, atingindo até
esforgos conjuntos em pesquisa — caso especifico da Motorola, e atividades de
intercambio entre alunos de diferentes instituicdes por periodos determinados —
caso especifico da Arthur D. Little.

Adicionalmente a universidade corporativa da Arthur D. Little estava em
vias de estabelecer uma parceria com uma empresa canadense para
viabilizarem, em conjunto, a oferta do mesmo programa de mestrado
atualmente em vigor, porém a distancia, e com trés ou quatro especializagdes
diferentes.

A Motorola University também possui acordos semelhantes aos citados
anteriormente com a Northwestern University, Massachusetts Institute of
Technology — MIT, a escola de engenharia da Indiana University, Purdue
University, Center for Creative Leadership — CCL, entre outros exemplos.
Também existe uma parceria com Los Alamos que € um laboratério
governamental.

Igualmente a universidade corporativa da Arthur Andersen possui
acordos de natureza semelhante com o Massachusetts Institute of Technology
— MIT, Harvard, Dartmouth, INSEAD, Center for Creative Leadership — CCL,
que possibilitam acbes meramente mercadoldgicas, como por exemplo a
edicdo conjunta de livros na area de negocios. Adicionalmente sao realizados
com algumas destas instituicbes cursos rapidos de até trés dias, e ha também
cursos de Master of Business Administration — MBA realizados com a
University of Warwick e a University of Manchester. Esses cursos porém, sao
regulares nestas instituicbes e abertos ao publico em geral, ndo sendo
exclusividade e nem privilégio da universidade corporativa.

Os relacionamentos aqui relatados ndao se confundem com parcerias
efetivas entre universidades corporativas e instituicdes de ensino superior, que
consistem, conforme definicdo no ambito dessa pesquisa, na prestacdo de

servigos educacionais conjuntos, culminando com a pratica de validagdo dos
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créditos cursados por uma e/ou por outra, e possibilidade de outorga de
diplomas por meio da instituicdo de ensino parceira.

Quanto as parcerias efetivas estabelecidas com instituicbes de ensino
superior, a universidade corporativa da Arthur D. Little dispde de duas: uma
delas é com a Carroll School of Management, que é a escola de business da
Boston College com sede em Boston, e a outra é com a La Salle University
com sede na Cidade do México.

A parceria da Arthur D. Little com a Boston College é relativamente
recente, tendo iniciado-se em 1997 e a parceria com a La Salle University é
ainda mais recente — 2000. A iniciativa no estabelecimento de ambas parcerias
foi da universidade corporativa da Arthur D. Little. Na Boston College o
programa é voltado para o mercado internacional, recebendo alunos de todas
as partes do mundo, e na La Salle University o programa € voltado
especificamente para o mercado mexicano, além de servir de porta de entrada
para o mercado latino-americano.

A Motorola University tem estabelecido uma série de parcerias efetivas
com varias instituicbes de ensino superior. Entre aquelas de maior destaque
esta a parceria com a Arizona State University — ASU. A estrutura curricular e a
didatica adotadas no curso de MBA gerado por essa parceria foram
transferidas e adaptadas para a Motorola University em Pequim que oferece
um programa similar em parceria com a Tsinghua University.

A parceria entre Motorola University e Arizona State University — ASU
também rendeu um programa de bacharelado, iniciado em 1998. Esse curso
permite a pratica de validacdo de créditos das disciplinas cursadas na Motorola
University.

Um outro programa de bacharelado fruto dessa mesma parceria e
também iniciado em 1998 é oferecido no Maricopa Community College,
localizado préximo a Phoenix.

Parcerias entre instituicbes de ensino superior e a Motorola University
sdo comuns e variadas, podendo-se citar ainda a criagdo de um programa em
gerenciamento de projetos, desenvolvido em parceria com ES/ International e

com a George Washington University, com direito a certificado de mestre.
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Outro exemplo é a Motorola University com sede em Penang — Malasia, que
organizou um Bachelor of Arts in International Business Administration a
disténcia, em parceria com a University of Lincolnshire & Humberside do Reino
Unido. Ha também um programa em engenharia desenvolvido conjuntamente
entre a Motorola University do Canada e a McMaster University. Também
existe uma parceria entre a Motorola University e a National Technological
University para ofertar diplomas de nivel técnico para os empregados da
Motorola nos Estados Unidos, e alguns locais especificos na Asia e Europa.

A iniciativa no estabelecimento destas parcerias entre a Motorola
University e instituicdes de ensino superior variam. No caso da parceria com a
Arizona State University — ASU foi simultaneo, a universidade estava buscando
uma oportunidade para atuar na China, e os gerentes da Motorola University de
la estavam ansiosos por um programa. No caso do programa em
gerenciamento de projetos com direito a certificado, desenvolvido em parceria
com a Erwin Schrédinger International Institute for Mathematical Physis ou ESI
International, como € mais conhecida, e a George Washington University, a
Motorola University identificou as necessidade e buscou solugdes junto as
instituicbes de ensino superior, tendo sido portanto, iniciativa da universidade
corporativa. Entretanto, o entrevistado destacou que tem sido constante a
oferta de possiveis programas por diversas instituicdes de ensino superior, e
que algumas vezes sao encontradas, mais tarde, contrapartidas para estas
ofertas.

A entrevista realizada com a universidade corporativa da Arthur
Andersen revelou que nao foram estabelecidas parcerias efetivas com
instituicbes de ensino superior, entretanto, ficou claro o interesse na
acreditacdo dos cursos considerando um futuro proximo e o estabelecimento
de parcerias como uma condi¢do consequente: “ndés temos pensado na idéia
de acreditagcdo dos nossos cursos, que nao sofreram esse processo, e para

isso nés teriamos que estabelecer algumas parcerias”.
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QUADRO G
PARCERIAS COM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

ARTHUR ANDERSEN MOTOROLA ARTHURD. LITTLE

EXISTENCIA DE - ndo - sim - sim
PARCERIAS
INICIATIVA PARA O - da universidade corpora- | - da universidade corpora-
ESTABELECIMENTO DA tiva tiva
PARCERIA - das instituigdes de ensi-

no

- de ambas simultanea-

mente

Fonte: Entrevistas

Para analisar as caracteristicas das parcerias (QUADRO H) varios
aspectos foram considerados. Quanto aos topicos considerados de interesse
da universidade corporativa no estabelecimento da parceria, a Arthur D. Little
citou a infra-estrutura e o ambiente universitario, destacando que pelo fato de
constituirem uma instituicdo de pequeno porte, ndo teriam condi¢cdes de
oferecer de maneira independente uma série de quesitos que a parceria com
uma instituicdo de ensino superior de maior porte permite viabilizar. Ja a
Motorola University considera, de maneira geral, a competéncia da instituicao
de ensino para atender uma necessidade educacional da empresa. O
entrevistado afirmou que também é considerada a adaptabilidade e flexibilidade
para atender outras necessidades, tais como formato de delivery e timing na
prestacédo do servico, entre outras consideracdes de natureza semelhante.

Quanto aos topicos possivelmente considerados pela instituicao de
ensino o entrevistado da universidade corporativa da Arthur D. Little cré em
interesse no composto: expertise, design e delivery desenvolvido pela
universidade corporativa, destacando que por meio da parceria a instituicdo de
ensino passou a ter acesso aos ativos da Arthur D. Little para fins de
desenvolvimento de programas com maior foco de mercado. Um exemplo disso
foi a criacado de uma disciplina intitulada “Habilidades em Consultoria”, que a
instituicdo de ensino desenvolveu apds ter colocado seus professores em

contato com a equipe de consultores da Arthur D. Little.
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A Motorola University destacou que os tdpicos possivelmente
considerados pela instituicdo de ensino variam e dependem se o
relacionamento estabelecido é decorrente de uma necessidade imediata e uma
conveniéncia, ou se trata de uma estratégia de longo prazo que pode resultar
em um melhor posicionamento da instituicado de ensino, ou conduzir a pesquisa
conjunta e/ou a oportunidades de criagao de curriculum.

Em termos da modalidade de parceria estabelecida, a universidade
corporativa da Arthur D. Little, assim como a universidade corporativa da
Motorola, é multiparceira, ou seja, possui parcerias com mais de uma
instituicdo de ensino superior.

A parceria mais relevante da universidade corporativa da Arthur D. Little
€ estabelecida com a Boston College. As caracteristicas especificas dessa
parceria resumem-se no uso da infra-estrutura da instituicdo de ensino, no
compartilhamento do corpo docente e de algumas disciplinas especificas de
uma e de outra instituicdo, restritos porém a escola de business — Carrol
School of Management. A parceria foi concebida no dmbito dos programas de
mestrado de ambas instituicbes, porém foi estendida para os programas de
educacdo executiva. Além disso a universidade corporativa passou a financiar
fundos para pesquisa realizada pelo corpo docente da escola de business.
Estao previstas também atividades de consultoria conjuntas no futuro.

Segundo Wiggenhorn (1990) as parcerias estabelecidas pela Motorola
University sdo marcadas, em sua maioria, por caracteristicas de: intercambio
de corpo docente, desenvolvimento conjunto de programas, uso compartilhado
de equipamentos de laboratério, e mecanismos de feedback mutuos. O autor
ressalta que freqlientemente a base destas parcerias € a redugcao do vacuo
entre 0 que a empresa necessita e o quanto isso difere daquilo que as
instituicbes de ensino provéem.

A parceria mais relevante da Motorola University talvez seja aquela
estabelecida com a Arizona State University — ASU. Nesta parceria ambas
instituicdes trabalharam conjuntamente no design de um programa de MBA em
alta-tecnologia, sendo a Motorola responsavel pela formatacdo de 40% das

aulas. As aulas sao ministradas pelo corpo docente da ASU em instalacdes da
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Motorola University no Arizona. Em 1998 a primeira turma se formou e outras
trés tinham iniciado o programa. Um programa similar € oferecido pela Motorola
University em Pequim em parceria com a Tsinghua University, tendo a
estrutura curricular e a didatica do curso sido transferida pelo corpo docente da
ASU.

A parceria entre Motorola University e Arizona State University — ASU
também rendeu um programa intitulado Bachelor of Interdisciplinary Studies in
Organizational Efectiveness, iniciado em 1998. Nesse curso os empregados da
Motorola com 60 créditos universitarios aprovados podem obter seus diplomas
em 18 meses. Todos alunos podem ganhar até 12 créditos ao cursar
disciplinas oferecidas pela Motorola University.

Um outro programa relevante fruto dessa mesma parceria, também
iniciado em 1998, e denominado Bachelor of Applied Science é oferecido no
Maricopa Community College, na regiao de Phoenix. Community college € uma
modalidade do sistema educacional dos Estados Unidos e que consiste em
cursos superiores profissionalizantes com duragdo maxima de dois anos.
Correspondem no Brasil, grosseiramente, aos cursos sequenciais criados pela
Lei de Diretrizes e Bases — LDB de 1996. Essa parceria permite que os alunos
da ASU possam cumprir algumas disciplinas na Motorola University valendo
até 12 créditos.

O percentual aproximado de participagdo das parcerias no total dos
servicos educacionais prestados pelas universidades corporativas varia. No
caso da Arthur D. Little este percentual gira em torno de 30% a 40%. A
Motorola University nao soube quantificar o volume de parcerias considerando
o total dos servicos educacionais prestados. Tal dificuldade decorre,
provavelmente, da velocidade na implementacdo das atividades das varias
unidades da Motorola University em todo o mundo.

A Arthur D. Little esta expandindo seus relacionamentos e parcerias em
todo o mundo, tendo o entrevistado declarado especificamente o interesse em
desenvolver cada vez mais tais relacionamentos com instituicbes de ensino
superior, nao excluindo desse rol empresas orientadas para o lucro. Nesse

sentido o entrevistado citou o estabelecimento da parceria com a La Salle
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University na Cidade do Meéxico cujas atividades iniciaram no segundo
semestre de 2000. Adicionalmente, declarou que existe o interesse em
expandir o percentual de parcerias em relacdo ao total de servicos
educacionais prestados para aproximadamente 60%. A declaragdo da Motorola
University quanto ao interesse na renovagao das parcerias foi positiva, porém a

necessidade foi destacada como condig&o.

QUADRO H
CARACTERISTICAS DA PARCERIA

MOTOROLA

ARTHURD. LITTLE

TOPICOS CONSIDERADOS
PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA

- competéncia para atender uma
necessidade educacional da empresa
- adaptabilidade e flexibilidade para
atender outras necessidades (formato
de delivery e timing)

- interesse na expansao de suas
atividades

- infra-estrutura e ambiente
universitario da instituicao parceira

TOPICOS CONSIDERADOS
DE INTERESSE DAS
INSTITUICOES DE ENSINO

- necessidade imediata e
conveniéncia

- estratégia de longo prazo:
posicionamento, pesquisa e/ou
criagao de curriculum

- interesse no composto: expertise,
design e delivery desenvolvido pela
universidade corporativa

MODALIDADE DE PARCERIA
ESTABELECIDA

- multiparceiros

- multiparceiros

CARACTERISTICAS
ESPECIFICAS DA PARCERIA
MAIS RELEVANTE

- design conjunto de programas de
pos-graduacgao e graduagao

- corpo docente da instituicéo de
ensino

- professores e palestrantes visitantes
da universidade corporativa

- uso das instalagées da universidade
corporativa no programa de pds-
graduacgao e da instituicdo de ensino
nos programas de graduagao

- validagao dos créditos cursados na
universidade corporativa para os
cursos de graduagao

- restrita a escola de business

- uso da infra-estrutura da instituicéo
de ensino

- compartilhamento de corpo docente
e de algumas disciplinas

- concebida para o programa de
mestrado

- estendida para programas de
educagao executiva

- financiamento de fundos para
pesquisa

- atividades de consultoria conjuntas
previstas no futuro

PERCENTUAL DE
PARTICIPACAO DAS
PARCERIAS (APROXIMADO)

- ndo soube quantificar

- 30% a 40%

INTERESSE NA RENOVAGCAO
DAS PARCERIAS

- sim, a medida que surja a
necessidade

- sim

Fonte: Entrevistas
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Quanto a orientagao para o “publico externo ampliado” (QUADRO 1),
as trés universidades corporativas atendem outras empresas, porém em graus
variados.

A Motorola University e a universidade corporativa da Arthur Andersen
atendem apenas outras empresas, nao estando acessiveis ao publico
interessado em geral. Embora os exemplos sejam em maior numero na
universidade corporativa da Motorola, eles também estdo presentes, na
universidade corporativa da Arthur Andersen. De maneira contrastante, a
universidade corporativa da Arthur D. Little atende prioritariamente o publico
interessado em geral e outras empresas.

O fator que motivou essa orientagao para o “publico externo ampliado”,
no caso da Motorola, foi a possibilidade de aprender com a experiéncia dessas
empresas. Ao analisar documentos da Motorola University foram identificadas
varias empresas as quais foram prestados servigos educacionais: Citicorp,
Chevron, Siemens, Wipro, NCR, Cybex, St. Joseph’s Hospital. Dessas, foram
mencionadas ao longo da entrevista as trés primeiras, e destacada a
aprendizagem decorrente do processo de implementagdo de um programa de
qualidade em uma organizagéo de servigos, que poderia servir internamente ao
se enfocar as areas de servigos na empresa.

O atendimento do “publico externo ampliado”, no caso da Arthur
Andersen, € marcado por algumas peculiaridades. Em primeiro lugar, ndo se
trata da prestacdo de servicos educacionais exclusivamente, pois além das
atividades educacionais, sdo desenvolvidos servicos de planejamento de
curriculo, desenvolvimento de cursos especificos e assessoria a geréncia. Esse
conjunto de atividades é desenvolvido por um grupo especifico pertencente a
universidade corporativa intitulado Performance and Learning Client Services,
que nao se restringe ao atendimento de clientes da empresa de consultoria,
embora nao esteja deliberadamente orientado para tal. Nesse particular o
entrevistado citou a CB Realty, a General Motors, e uma série de empresas
locais com sede préxima a Saint Charles, nos arredores de Chicago. As
atividades desse grupo consistem na orientagdo de curriculos — disciplinas e

cursos, ministrados por diferentes instituicdes de ensino superior, conjugados



117

ou nao com cursos ministrados pela propria universidade corporativa, que
nesse caso podem ser ministrados na empresa contratante ou nas instalacbes
da universidade corporativa. A orientagdo para esse publico ocorreu, segundo
0 entrevistado, como resultante do desejo de prestar um servigo excedente
pela empresa de consultoria, especialmente nos casos em que sao propostas
‘reengenharias” e que se torna necessario “retreinar’ pessoas para assumirem
outras funcdes. De forma a orientar essa redefinicdo de habilidades e
competéncias necessarias, é que surgiram as atividades propostas pelo grupo
Performance and Learning Client Services.

No caso da universidade corporativa da Arthur D. Little, a orientacao
para o “publico externo ampliado” foi decorrente da necessidade de
reposicionamento de mercado, pois os fundos financeiros que apoiavam
clientes da empresa de consultoria de paises em desenvolvimento, e que
compunha o publico alvo inicial das atividades educacionais da universidade
corporativa, haviam entrado em declinio. Tal processo teve inicio em meados
da década de 70, se estendendo ao longo da década de 80, quando a
universidade corporativa optou pelo reposicionamento de mercado, orientando-
se de maneira agressiva para o “publico externo ampliado”, composto por
outras empresas e publico interessado em geral.

Em relacdo ao interesse na expansdao do atendimento do “publico
externo ampliado”, a Motorola University possui um departamento intitulado
Consulting and Training Services, que estava focado no atendimento do publico
externo, especificamente do “publico externo restrito”, composto basicamente
por clientes e fornecedores, mas que eventualmente atendia a demanda de
outras empresas. Na época da realizagao da entrevista tal departamento
estava sofrendo um processo de transformacdo a fim de definir o publico
externo a que iria servir, pois apesar de existentes os servigos prestados a
outras empresas, ndo havia um empenho efetivo para servir aquele mercado
potencial. No caso da universidade corporativa da Arthur D. Little, o interesse
na expansao do “publico externo ampliado” €& &bvio, dado que esse é o
principal publico atendido pela universidade corporativa, especialmente no

programa de mestrado, o qual ficou ainda mais fortalecido apds o
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estabelecimento da parceria com a Boston College em 1997. No caso da Arthur
Andersen, ndo existe interesse na expansao do atendimento do “publico
externo ampliado”, a universidade corporativa quer ampliar o atendimento a
clientes, que compdem o “publico externo restrito”.

Quanto ao interesse no “publico externo ampliado” como uma fonte
alternativa de recursos financeiros, a Motorola University declarou que tal ndo
se configurava naquele momento, mas que no futuro, se o “publico externo
ampliado” passasse a ter um enfoque destacado, isso mudaria a forma de
operar e haveria um beneficio decorrente do reinvestimento na propria
universidade corporativa para outras atividades. Ja a universidade corporativa
da Arthur D. Little, muito embora tenha destacado anteriormente a sua
condicao “sem fins lucrativos”, declarou que o atendimento do “publico externo
ampliado” foi fortemente estimulado por se tratar de uma fonte alternativa de
recursos financeiros, destacando que o mercado era bastante atrativo para um
programa de mestrado com énfase em experiéncia pratica, em detrimento de
formacao tedrica. A universidade corporativa da Arthur Andersen por sua vez,
declarou que o apelo financeiro exercido pelo atendimento ao “publico externo

ampliado” é irrisério e incomparavel ao retorno financeiro das atividades de

consultoria.
QUADRO |
ORIENTACAO PARA O “PUBLICO EXTERNO AMPLIADO”
ARTHUR ANDERSEN MOTOROLA ARTHUR D. LITTLE

DESCRIMINAGAO E
ACESSIBILIDADE DO
“PUBLICO EXTERNO
AMPLIADO”

- outras empresas

- outras empresas

- publico interessado em
geral
- outras empresas

FATORES QUE MOTIVARAM
ESSA ORIENTACAO

- servigo excedente
prestado, em sua
génese, para os clientes
da empresa

- aprendizagem
decorrente da
experiéncia destas
empresas

- reposicionamento de
mercado

INTERESSE NA EXPANSAO DO
ATENDIMENTO DESSE

- nédo

- estd em discusséao

- sim

PUBLICO

FONTE ALTERNATIVA DE - néo - ndo se configura no - fortemente orientada
CAPTACAO DE RECURSOS momento presente nesse sentido
FINANCEIROS

Fonte: Entrevistas
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Quanto ao interesse na capacidade de outorga de diplomas (QUADRO
J), sdo necessarias algumas consideragbes prévias a respeito do sistema
educacional americano.

Os Estados Unidos nao possuem um Ministério da Educacao ou outra
autoridade exercendo um controle nacional sobre instituicbes educacionais
pos-secundarias, entre as quais configuram as instituicbes de ensino superior.
Em geral, tais instituicdbes operam com consideravel independéncia e
autonomia. Como consequéncia, as instituicdes educacionais podem variar
amplamente no que concerne as caracteristicas e qualidade de seus
programas.

De modo a assegurar um nivel basico de qualidade, a pratica da
acreditagao surgiu nos EUA como um meio de conduzir uma avaliagdo das
instituicdes educacionais e seus programas por organizagdes néo-
governamentais. Nesse sentido, associagdes privadas de escopo regional ou
nacional adotaram critérios e procedimentos para avaliar instituicdes ou
programas, de forma a determinar, se estdo ou nao, operando em niveis
minimos de qualidade.

A acreditacdo ndo é determinante da capacidade de outorga de
diplomas. A prerrogativa de outorga de diplomas nos Estados Unidos é
concedida pelo governo estadual no qual esta sediada a instituigdo, entretanto,
o fato de a instituicdo ter se submetido a esse processo, e ter sofrido avaliagcao
que conferiu o atendimento de critérios e procedimentos especificos de
qualidade, contribui para que seja obtida tal prerrogativa.

O Departamento de Educacao dos Estados Unidos mantém uma lista de
associagdes ou agéncias reconhecidas pelo Departamento, evidenciando que
os estudantes de instituicbes de ensino que foram avaliados positivamente ao
se submeteram a processos de acreditacdo pelas agéncias listadas, podem se
candidatar para a obtencdo de assisténcia financeira federal. Portanto, a
acreditacdo possibilita aos alunos, considerados cidadaos americanos, que

tomem empréstimo junto ao governo para financiamento de seus estudos, o
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que resulta em um fator significativo de atragdo de mercado para a instituicdo
de ensino que apresente esse diferencial.

A universidade corporativa da Motorola declarou interesse na
capacidade de outorga de diplomas de forma independente, mas vem
viabilizando esse interesse por meio de parcerias com instituicbes de ensino
superior. Ja a universidade corporativa da Arthur D. Little desfruta da
possibilidade de outorga de diplomas de maneira independente, valendo-se
apenas de parcerias com instituicbes de ensino superior para esse fim em
atividades educacionais incipientes fora de seu pais sede. A universidade
corporativa da Arthur Andersen, por sua vez, nao confere diplomas de maneira
independente, nem por meio de parcerias com instituicdes de ensino superior;
entretanto, declarou disposicdo em fazer algo de maneira independente,
provavelmente a certificagao.

Segundo Wiggenhorn (1990) a Motorola University ndo pretende conferir
diplomas, mas pretende desenvolver cursos que o6rgdos de acreditagcédo
aprovariam, e para tal, instituicdes de ensino que tém o poder de conferir
diplomas séo importantes.

O entrevistado da Motorola University declarou que o interesse na
outorga de diploma existe ha muito tempo, mas que uma das principais
questdes que se opde a tal interesse é a necessidade de acreditagao, a qual
enseja o atendimento de uma série de critérios que a Motorola University ndo
preenche, e € por isso que tém sido buscadas parcerias com instituicbes de
ensino superior, a fim de viabilizar a outorga de diplomas. Variados exemplos
dessas parcerias foram relatados anteriormente.

A Motorola University declarou interesse em buscar acreditagdo
considerando uma perspectiva temporal variando de médio a longo prazo ou
trés a cinco anos, mas ressaltou que tal teria que ser respaldado pela empresa,
assim como a definicdo do meio para atingir tal objetivo, que pode ser a
aquisicdo de uma instituicdo de ensino, ou a submissdo ao processo de
acreditacdo atendendo as condi¢des especificas.

De imediato e de maneira independente, a Motorola University vem

explorando a possibilidade de certificagao em varias areas.
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Conforme destacado anteriormente, a universidade corporativa da Arthur
Andersen quando questionada a respeito de parcerias com instituicbes de
ensino superior, declarou ndo contar com nenhuma parceria efetiva, porém
revelou que dado o seu interesse em acreditar seus cursos teria que fazé-lo por
intermédio de tais parcerias. Ao fazer tal consideragdo o entrevistado deixou
claro o interesse na acreditagdo dos cursos, inclusive em um futuro préximo.
Ficou evidente também que ndo existe uma definicdo por parte da universidade
corporativa se a pretensdo € buscar a acreditacdo ou a certificagao: “esta em
analise a questao da acreditacdo, esta em analise a questdo da certificacao;
estdo sendo analisadas todas essas coisas, uma delas se efetivara. Ndo ha
certeza se sera acreditacdo, é provavel que seja certificacdo.” A respeito da
certificacao o entrevistado discorreu a respeito do exemplo da Microsoft e do
destaque obtido pelas certificacbes emitidas pela referida empresa junto ao
mercado, acrescentando que gostaria de fazer o mesmo na Arthur Andersen.
Quanto a acreditagao, acrescentou que um dos obstaculos identificados para o
atingimento desse fim seria o custo da submissdo das provas e exames
adotados pela universidade corporativa aos critérios estabelecidos pela Equal
Opportunities Comission — EOC, uma comissao que se preocupa em eliminar

preconceitos de diferentes ordens, tais como sexo, raga, idade, entre outros.

QUADRO J
INTERESSE NA CAPACIDADE DE OUTORGA DE DIPLOMAS
ARTHUR ANDERSEN MOTOROLA ARTHUR D. LITTLE
DE MANEIRA INDEPENDENTE
X X X
POR MEIO DE PARCERIA COM
INSTITUICAO DE ENSINO X X
SUPERIOR

Fonte: Entrevistas

Quanto a opinido a respeito da configuragcao de um cenario marcado

por situagoes de concorréncia (QUADRO K) entre universidades corporativas
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e instituicbes de ensino superior tradicionais, as universidades corporativas da
Motorola e da Arthur D. Little declararam, tanto em termos da atuacao
especifica de suas respectivas unidades, como em termos da atuagao das
universidades corporativas em geral, que o contexto atual € marcado por
situagdes de concorréncia, porém apenas em algumas areas especificas. Ja a
universidade corporativa da Arthur Andersen declarou, em termos de sua
atuacao especifica, ndo vislumbrar situagdes claras de concorréncia; porém ao
considerar a atuacdo das universidades corporativas como um todo, afirmou
visualizar tais situagdes de concorréncia, especialmente em determinadas
areas, como por exemplo, a area de educacgio executiva.

As possibilidades de cooperagao entre universidades corporativas e
instituicdes de ensino superior foram mencionadas claramente apenas pela
universidade corporativa da Arthur D. Little. A Motorola University apesar de
nao ter feito um comentario claro a esse respeito, vem pautando sua atuacao
com base em diversas parcerias com instituicbes de ensino superior
tradicionais. A universidade corporativa da Arthur Andersen, diferentemente,
nao fez mengao as possibilidades de parceria, e tampouco tem alguma em
vigor.

Cada um dos entrevistados expbs de maneira detalhada as suas
opinides. Segundo o entrevistado na Motorola University, o contexto atual
configura uma situagdo de concorréncia. Para justificar tal assertiva o
entrevistado declara que “existem multiplos caminhos para as pessoas
aprenderem, e a universidade corporativa € um desses caminhos que enfoca
necessidades especificas de aprendizagem de um determinado setor ou
empresa, contribuindo para a manutencdo competitiva da performance
individual”. O entrevistado comenta adicionalmente que, por outro lado, ha
areas que nao justificam a atuagcdo de universidades corporativas, inclusive
porque elas nao dispdem de habilidades e competéncias necessarias para
atuar em tais areas. Embora sustente a opinido de que a atuacdo das
universidades corporativas determinam um ambiente competitivo, o
entrevistado ressalta que as universidades corporativas provém servicos

educacionais potencialmente diferentes dos de instituicbes de ensino superior
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tradicionais, acrescentando que estas n&o estdo preparadas para o numero de
universidades corporativas que estado surgindo e que deveriam repensar suas
formas de operar. Por fim reforga sua opinido de que se trata de um ambiente
competitivo mas afirma crer que ha espago para ambas. Para exemplificar
declara que, apesar dos servigos educacionais disponiveis na universidade
corporativa, os empregados dispdem de um fundo de assisténcia a educagéo
que reembolsa taxas de matricula e mensalidade de cursos de graduacéo,
mestrado e até mesmo doutorado mantidos por instituicbes destacadas.

Também o entrevistado da universidade corporativa da Arthur D. Little
declarou que o contexto atual se configura como uma situagdo de
concorréncia, porém abrandou esse posicionamento destacando que a
competicao s6 ocorre em determinadas areas. O impacto de sua declaracao foi
ainda mais reduzido ao afirmar que ndo acredita que muitas universidades
corporativas se tornem como a universidade corporativa da Arthur D. Little, pois
entende que as circunstancias de evolucido dessa foram unicas. O entrevistado
nao julga ser uma grande ameaca argumentando que nao existe a pretensao
de se tornar uma grande instituicido de ensino superior, como Harvard ou
Thunderbird. Declarou atuar em um nicho de mercado como uma instituicdo
especializada voltada para o atendimento de profissionais experientes em um
ambiente de formacao internacional. Embora considere seu nicho de mercado
pequeno declarou pretender dobrar 0 numero de 60 alunos ingressantes
anualmente.

“Varias universidades corporativas estdo falando sobre o interesse em
conferir diplomas, mas nao consigo imagina-las transpondo as barreiras do
processo de acreditagcao”. O entrevistado cré que é mais provavel que as
universidades corporativas estabelecam parcerias com instituicdes de ensino
superior de forma a atender as prerrogativas e passar a oferecer diplomas de
pos-graduagdo, mas nao entende as razdes que motivem o alcance desse
objetivo, uma vez que tais atividades ndo consistem em uma competéncia
essencial da empresa. E de opinido também que as universidades corporativas
que buscariam esse caminho seriam provavelmente outras empresas de

consultoria, uma vez que as atividades de consultoria sdo analiticas e



124

aprendidas, e que existem clientes externos identificaveis para os quais
poderiam ser prestados esses servigos.

Ao considerar especificamente a universidade corporativa da Arthur
Andersen, o entrevistado declarou, em primeiro plano, que o contexto atual ndo
configura uma situacdo de competicdo entre universidades corporativas e
instituicbes de ensino superior, sustentando tal opinido no fato destas atuarem
em “negédcios diferentes”. Segundo o entrevistado, instituicbes de ensino
superior estdo focadas no desenvolvimento conceitual amplo, enquanto que a
universidade corporativa da Arthur Andersen volta-se para processos proprios
de aplicagdao do conhecimento, de propriedade da empresa, considerados
unicos e nao passiveis de serem compartilhados. Em um segundo plano, o
entrevistado declarou que precisa de individuos graduados, com base
conceitual ampla, que podem ou nao ter cursado um mestrado, e que esse
ultimo aspecto poderia gerar uma situagdo de competicdo entre universidades
corporativas e instituicbes de ensino superior, uma vez que, se a Arthur
Andersen, por exemplo, decidisse recrutar apenas graduados e conferir-lhes
seu proprio desenvolvimento educacional, estaria tirando um “filao” significativo
do mercado das instituicdes de ensino superior, pois no contexto americano os
cursos de mestrado — MBAs e equivalentes — sdo os principais responsaveis
pela sustentacdo financeira destas instituicoes. O peso dessa declaracio foi
amenizado pela informacdo de que a Arthur Andersen contrata em todo o
mundo, anualmente, um numero que varia entre 15 e 20 mil alunos, e que face
a essa demanda nao seria possivel restringir a contratacdo apenas a
graduados.

Ao considerar as universidades corporativas de maneira geral, o
entrevistado da Arthur Andersen declarou que se estas, ao se voltarem para a
educacao executiva, estiverem deixando de contratar os programas desse nivel
oferecidos por instituicbes de ensino superior, entdo configuraria uma situagao
de competicao.

Questionado a respeito do seu interesse declarado na certificagcao de
suas atividades educacionais, o entrevistado afirmou que a universidade

corporativa da Arthur Andersen ndo tem como objetivo diminuir o market share



125

das instituicbes de ensino superior, mas que é provavel que o Massachusetts
Institute of Technology — MIT, por exemplo, esteja sentido a atuacdo da
Microsoft nesse ambito.

Solicitado para concluir em linhas gerais a sua opinido, o entrevistado da
universidade corporativa da Arthur Andersen declarou ndo visualizar “muita
competicdo” do ponto de vista especifico da atuagcdo da universidade
corporativa a qual pertence, porém declarou visualizar competicdo entre
instituicbes de ensino superior e universidades corporativas na area de
educacdo executiva, dado que ambas estdo trabalhando com objetivos
idénticos, e que uma série de universidades corporativas esta afirmando querer

desenvolver e ministrar tais programas e cursos de maneira independente.

QUADRO K
UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: CONCORRENCIA OU
COOPERAGAO COM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

ARTHUR ANDERSEN MOTOROLA ARTHURD. LITTLE
SITUACOES DE
CONCORRENCIA X X X
POSSIBILIDADES DE
COOPERAGAO X X

PREDOMINANCIA DE

CONCORRENCIA COOPERACAO CONCORRENCIA COOPERACAO CONCORRENCIA COOPERACAO
RESPOSTAS (SPHINX) ¢ ¢ ¢

X X X

Fonte: Entrevistas

5.2.1.3 CONSIDERAGOES ADICIONAIS
Universidades corporativas vinculadas a empresas atuantes na area de

consultoria despontam nos Estados Unidos, e por isso foram propositadamente
incluidas na amostra realizada. Do total de trés universidades corporativas
americanas entrevistadas, duas pertencem a area de consultoria. Tal destaque
se deve ao fato de ambas contarem com atividades educacionais bem
consolidadas, que sao estendidas para outras empresas atendendo ao “publico
externo ampliado”, além do atendimento do “publico interno” e “publico externo

restrito”. Tal constatagcdo poderia conduzir ao entendimento de que esse seria
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um segmento diferenciado, no seio da amostra definida para a realizagdo da
pesquisa, o que poderia comprometer as conclusdes do estudo.

Entretanto, ha que se observar que as empresas de consultoria se
inserem numa categoria mais ampla denominada knowledge based companies
ou setor baseado em conhecimento. O diferencial desse setor reside na
importdncia do conhecimento como recurso econémico. Sao variados os
subsetores nos quais o conhecimento assume importancia vital, podendo-se
citar o setor eletroeletrdnico e o setor farmacéutico, com destaque para o setor
de tecnologia e computacdo e o setor de telecomunicagdes, além das
consultorias cujo principal ativo é a gestdo e organizacdo de informagdes e
conhecimentos (QUADRO L).

De acordo com Terra (1999) a revolugao deflagrada pelo silicio conduziu
as industrias de informatica a condicdo de maiores e mais influentes empresas
do mundo, cuja influéncia se estende por todos os setores da economia.
Quanto ao setor de telecomunicagbes, o mesmo autor destaca que a
relevancia obtida nesse setor deve-se principalmente a crescente conexao dos
computadores, em grande parte devido a Internet, e ao exponencial
crescimento da capacidade de banda para comunicagao.

Uma observacdo mais detalhada da lista de 50 (cinquenta)
universidades corporativas realizada por Meister (1999), permite que sejam
identificadas varias universidades corporativas vinculadas a empresas com
caracteristicas de knowledge based company. Igualmente a mesma
identificagdo pode ser feita considerando-se o rol de 11 (onze) universidades
corporativas brasileiras, citadas nesse estudo.

Do total de universidades corporativas americanas, considerando-se as
empresas com as quais estdo vinculadas, 34% pertencem ao setor baseado
em conhecimento. O outro percentual significativo é representado pelo setor de
servicos com 38%. Em terceiro lugar aparece o setor de transformagéo com
24%. Os setores de bens de consumo e de industria de processo apresentam
percentuais pouco significativos (QUADRO L).

Como se pode observar, o fato de as empresas de consultoria

americanas terem despontado na amostra investigada, ndo conduz ao
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entendimento de que se trata de um segmento diferenciado na categoria
‘publico externo ampliado”. As consultorias podem ser alocadas como
pertencentes ao setor baseado em conhecimento, assim como outras
universidades corporativas que figuram na lista de Meister, e que sdo bastante
expressivas, considerando-se o total selecionado. E portanto, o setor baseado
em conhecimento que merece destaque, e ndo o segmento especifico de
empresas de consultoria.

Segundo Terra (1999), no setor de servigos a importancia do capital
intelectual € intrinseca e amplamente visivel. O conhecimento nesse setor
adquire, portanto, um valor bastante significativo — tal é constatado no
percentual correspondente a 38% das universidades corporativas americanas
listadas. Terra (1999), embasando-se em conclusdes de outros autores, atesta
que alguns setores do ramo industrial também tém tido aumentada a
importancia da gestdo do conhecimento. Tal se verifica na medida em que
atividades como pesquisa e desenvolvimento (P&D), desenho de processo,
design de produto, logistica, marketing ou gerenciamento de sistemas, em
grande parte definem o diferencial competitivo das empresas. Isso também é
revelado ao se examinar o percentual equivalente a 24% das universidades
corporativas listadas pertencerem ao setor de transformacéo.

No Brasil, resultados semelhantes foram verificados. Do total de 11
universidades corporativas identificadas, seis pertencem ao setor de servicos,
atingindo um percentual 54,5%; quatro pertencem ao setor baseado em
conhecimento, representando 36,4% do total; e apenas uma pertence ao setor
de bens de consumo, correspondendo a 9,1% do total (QUADRO L).

Portanto, independente da especificidade da empresa investigada, a
qual esta atrelada a universidade corporativa, € importante privilegiar uma
visdo mais ampla dos setores nos quais atuam estas empresas e suas
universidades corporativas, destacando-se o setor baseado em conhecimento

e o setor de servigos.
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QUADRO L
PERCENTUAL DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS
CONFORME O SETOR DE ATUAGAO

PERCENTUAL DA | PERCENTUAL DA
AMOSTRA AMOSTRA
SETORES SUBSETORES AMERICANA DE BRASILEIRA
MEISTER (1999)
COMERCIO VAREJISTA
ATACADO E COMERCIO
SETOR DE EXTERIOR 38% 54,5%
SERVICOS SERVICOS PUBLICOS
SERVICOS DE TRANSPORTE
TECNOLOGIA E
COMPUTACAO
SETOR DE ELETROELETRONICOS 34% 36,4%
CONHECIMENTO FARMACEUTICO
TELECOMUNICAGOES
INFORMACAO
CONFECGOES E TEXTEIS
AUTOMOTIVO
SETOR DE ~ MEGANICA 24% 9,1%
TRANSFORMAGAO PLASTICOS E BORRACHA
CONSTRUGAO
HIGIENE, LIMPEZA E
SETOR DE BENS COSMETICOS 2% )
o G BEBIDAS E FUMO
ALIMENTOS
, QUIMICA E PETROQUIMICA
SETOR DE INDUSTRIAS PAPEL E CELULOSE 29, )
I — SIDERURGIA E METALURGIA

5.2.2 AMOSTRA BRASILEIRA
Antes de iniciar-se a discussdo das etapas de analise dos dados

coletados junto as universidades corporativas atuantes no Brasil, € conveniente
uma caracterizagcdo das empresas as quais as universidades corporativas
estdo atreladas, bem como uma caracterizagdo das proprias universidades
corporativas, procedimento igual ao que foi adotado para a amostra americana.

5.2.2.1 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS E DE SUAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS
a) Datasul
- Um breve historico e caracterizagdo da instituicao

Fundada em 1978 em Joinville - SC, a Datasul iniciou suas atividades

assessorando empresas na implantagcdo de seus centros de processamento de
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dados. Mais tarde iniciou o desenvolvimento e comercializagdo de sistemas
portados para diferentes equipamentos disponiveis na época.

Em 1988 a empresa langou o “Magnus”, um sistema aplicativo integrado
para gestdao empresarial em linguagem de quarta geragdao e com gerador de
banco de dados relacional. Desde entdo vem buscando uma posi¢cédo de
destaque entre os provedores de solugdes de Enterprise Resource Planning —
ERP nos contextos latino-americano e mundial.

O negdcio da Datasul consiste em oferecer por meio de seus sistemas
de ERP, ou sistemas de gestdo empresarial, uma série de funcionalidades
adequadas a aplicagdo em gerenciamento de negdcios, bem como o
desenvolvimento de diferenciais competitivos para supply chain management,
gerenciamento financeiro e gerenciamento de recursos humanos. Cada
produto inclui consultorias pré e pds-venda, customizacdo de acordo com as
necessidades do cliente, suporte e treinamento, diagndstico periodico e
proposta de atualizagao.

Atualmente a empresa conta com trés subsidiarias: uma na Argentina,
uma nos Estados Unidos, e outra no México; com quatro filiais: Belo Horizonte,
Rio de Janeiro, Porto Alegre e Sado Paulo. Conta com clientes oriundos de
diversos segmentos de mercado, tais como: Bauducco, Bausch & Lomb,
Danone, Eucatex, Editora Moderna, Renner, entre outros.

A empresa mantém aliangas tecnoldgicas com a IBM, Sun, Oracle,
Progress, Execplan, ABC Bull, Bergen Informatica, Compaq e Origin. Desfruta
ainda de um convénio universidade-empresa com a Universidade Federal de
Santa Catarina desde janeiro de 1998, centrado na contribuicdo de tendéncias
tecnolégicas no desenvolvimento de produtos Datasul, e na expansao da

formacao pratica dos alunos.

- Universidade Datasul

A Datasul identificou, ha alguns anos, a necessidade de atuar na
qualificacdo de seus profissionais. A area entdo denominada “Treinamento
Interno”, responsavel pela definicdo de um calendario de treinamento e pela
administragdo das inscrigbes. O enfoque era absolutamente reativo, entao foi

dado inicio a um processo gradativo de mudanga, com orientagdo proativa,
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voltada para propiciar treinamentos com qualidade, conteudo adequado,
instrutores atualizados, carga horaria otimizada e atendimento just in time das
necessidades apresentadas pelo cliente. A area passou entdo a ser
denominada de “Engenharia de Performance Humana”.

Com o intuito de ampliar as agcdes que vinham sendo desenvolvidas na
area de “Engenharia de Performance Humana”, finalmente foi criada a
Universidade Datasul como um fruto da evolugdo das experiéncias anteriores,
visando transformar o conhecimento em ferramenta de gestdo competitiva. A
orientacao da Universidade Datasul é voltada para o atendimento especifico e
just in time conforme as necessidades do cliente, e por roadmaps compostos
por curriculo basico, trilha de desenvolvimento e certificacdo, e que consistem
em programas especificos para cada grupo de formagédo e que tém como
premissa basica as habilidades essenciais requeridas para o exercicio de
determinada fungao.

O conteudo dos cursos € proposto e conduzido pelos gestores e
colaboradores, além da participagcdo de outros profissionais, pois a
Universidade Datasul promove o compartilhamento de melhores praticas por
meio de parcerias com instituigbes conceituadas em cada area de negocio,
especialistas do mercado, consultores, entre outros.

A maior parte dos cursos versam sobre os produtos Datasul, abordando
essencialmente conhecimentos especificos, técnicos e estratégicos,
relacionados com a implantagao de solugdes de ERP de forma a capacitar os
profissionais envolvidos na implementacdo e manutencédo desses sistemas, de
modo que as empresas possam obter o maximo de retorno do investimento
efetuado. Porém, os programas estdo em processo de ampliagédo, passando a
abordar também a parte conceitual e comportamental.

O publico atendido pelos cursos envolve, além dos empregados da
Datasul, clientes e parceiros de negdcio.

Os cursos sado de curta duracdo, variando de um a quatro dias, e
abordam assuntos bem especificos voltados para cada uma das areas
atendidas pelo sistema de ERP. O rol de informagdées sobre cada um dos
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cursos esta no site da empresa na Internet, assim como o formulario para
inscrigao.

Em seu periodo inicial e de consolidagao, a Universidade Datasul conta
com investimentos diretos da empresa, porém no médio prazo a meta é tornar-
se auto-sustentavel por conta da receita gerada com a comercializagdo de
produtos e servigos.

Em termos de estrutura organizacional, a Universidade Datasul
responde diretamente a Presidéncia da Datasul e desfruta de autonomia no
gerenciamento e desenvolvimento de produtos e servigos.

Do total de cursos ministrados até 1999, 90% foram realizados de forma
presencial, e apenas 10% a distancia, usando recursos de multimidia, /nternet
e Computer Based Training — CTB, mas o ensino a distancia tende a se

expandir.

b) Motorola

- Um breve historico e caracterizagdo da instituicao

Uma descricdo sucinta da Motorola americana e de sua presenca
mundial foi objeto de destaque na etapa de analise dos dados coletados junto a
universidades corporativas americanas. Aqui o histérico e caracterizacdo da
instituicdo se restringe mais a atuagdo da Motorola na América Latina, e
especificamente, no Brasil.

A partir da década de 90, com a abertura do setor de telecomunicagdes
na América Latina, a Motorola iniciou um ambicioso programa de investimentos
na regido, estabelecendo rapidamente subsidiarias nos principais paises do
continente.

A Motorola na América Latina, esta presente geograficamente nos
seguintes paises: Brasil, Argentina, Paraguai, Chile, Bolivia, Peru, Colémbia,
Venezuela, México, Porto Rico, El Salvador e Costa Rica.

Em 1992 foi criada a Motorola do Brasil com escritério em Sao Paulo.
Trés anos depois € tomada a decisao de instalacdo de uma fabrica no Brasil.
Em 1996 é inaugurada uma fabrica de telefones celulares em Jaguariuna — SP,

préximo a Campinas, e também ¢é definido o projeto de um campus industrial
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na mesma localidade. Em 1997 sado inauguradas a fabrica de estagdes radio-
base para celular, e o Centro de Tecnologia de Semicondutores, que tem um
convénio firmado com o Centro Tecnolégico para Informatica — CTI, érgéo
ligado ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Em 1998 sio inauguradas a
fabrica de pagers e a fabrica de Integrated Dispatch Enhanced Network —
iDEN, que sao sistemas digitais que integram transmissao sem fios, dados e
tecnologia de sistema de mensagens. A fabrica de iDEN brasileira € a primeira
fabrica desse tipo fora dos Estados Unidos.

O campus industrial e tecnolégico da Motorola em Jaguariuna dispde de
800.000m? de terreno e 64.500m? de area construida, e centralizara todos os
futuros investimentos fabris que a Motorola planeja na América do Sul. O
campus de Jaguariuna abriga ainda as dependéncias da Motorola University, e
em breve, deve abrigar também, um centro de software que visa oferecer ao
mercado solug¢des que integrem voz, dados, imagem e acesso a Internet, e que
esta em processo de implementacéo.

A Motorola Brasil esta produzindo e comercializando: celulares;
estacbes de radio-base para infra-estrutura celular; pagers; semicondutores
para industria eletronica; radios bidirecionais; terminais iDEN; equipamentos
para networking, Internet e multimidia; smartcards, servigos e solugdes
integradas para clientes corporativos; e solugdes em telematica. Conta com
cerca de 2.700 empregados, e realizou investimentos até 1999, em torno de
US$150 milhdes, tendo anunciado investimentos para 2000 na ordem de
US$60 milhdes.

- Motorola University

Na América Latina, a Motorola University esta presente no Brasil, México
e Argentina. No Brasil a unidade esta instalada fisicamente no complexo
industrial em Jagurariuna, e iniciou suas atividades em 1998. Dispde de salas
de aula e laboratérios para educacgao e treinamento de empregados, parceiros,
fornecedores e clientes, buscando prover solu¢cbes de educacao para atender
as necessidades atuais e futuras do negocio.

A missao da Motorola University no Brasil consiste em: ser um agente de

mudanca; disponibilizar treinamento, educacao e desenvolvimento para todos
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0s associados; ser um protetor e condutor da ética, valores e historia da
Motorola para todos os associados; agregar valor para os parceiros de
negocios; e estabelecer parcerias com a comunidade e universidades
(Motorola University Briefing, 1999).

As areas de atuacado da Motorola University sdo agrupadas da seguinte
forma: lideranga, geréncia, negocios e educagdo transcultural; tecnologia,
engenharia, software, fabricagéo, sistemas e qualidade; marketing, vendas e
imagem; tecnologias e mercados emergentes para produtos e servigos. Os
cursos oferecidos pela Motorola University se encaixam nas areas de atuacao
definidas pela organizagdo, atendendo as mesmas orientagdes validas para
todas as unidades da Motorola University ao redor do mundo.

c) Visa

- Um breve historico e caracterizagdo da instituicdo

A Visa Internacional é o maior sistema de pagamentos por consumidores
do mundo. O volume de operacdes realizadas com cartdes Visa diariamente é
maior que o de outros cartdes juntos, e a empresa conta com 21 mil instituigdes
financeiras participantes de seus programas.

A Visa desponta também como a primeira marca no ranking do setor de
servigos financeiros, de acordo com a publicagéo “The world greatest brands”,
e esta classificada em décimo quarto lugar na lista “Top 100 world’s brands”.
Também exibe um sexto lugar em qualidade de franquia.

Com uma bandeira internacional lider no setor de meios de pagamento
eletrénicos, a Visa atua no mercado brasileiro desde 1968, embora seu
primeiro escritério tenha sido instalado em 1987 no Rio de Janeiro. Desde
entdo a Visa tem apresentado um histérico de crescimento permanente,
atingindo atualmente a lideranga absoluta do mercado nacional de cartbes de
pagamento.

Circulavam ao final do ano de 1999, 29,4 milhdes de cartdes de crédito e
débito com a marca Visa, contra 18,6 milhdes em 1998. Houve um aumento de

35% de aumento em suas vendas, 32% em numero de transagdes e 57% na
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emissao de cartdes, projetando crescimentos ainda maiores para o ano de
2000.

A bandeira Visa conta com a maior rede de estabelecimentos comerciais
credenciados no pais, em torno de 450 mil. Os cartdes Visa sdo emitidos por
50 bancos e instituigdes financeiras que atuam no Brasil.

Além de comercializar cartbes de crédito, a Visa também disponibiliza a
maior rede de cartdes de débito — “Visa Electron”, e mantém em Campinas -
SP, o maior projeto piloto com cartées inteligentes ou smart cards — “Visa
Cash”. Também foi pioneira entre as empresas do setor, no langamento de
comeércio eletrbnico na Internet com cartdo de pagamento totalmente seguro —
“Visa Mall”, garantindo a seguranga das transagbes comerciais com uso do

protocolo Secure Electronic Transactions — SEC.

- Visa Training

Até o inicio dos anos 90 o mercado de pagamentos eletrénicos no Brasil
era muito restrito. A estabilizacdo da moeda, a aceitacao internacional dos
cartbes de crédito brasileiros, o surgimento de empresas terceirizadas
responsaveis pela administragao e emissao do chamado plastic money diluindo
o custo entre seus clientes o que permitiu que qualquer banco tivesse o seu
meio de pagamento eletrénico, além da ndo mais exigéncia de exclusividade
de emissdo de cartdes de uma sO bandeira pelos bancos, fez com que o
mercado brasileiro de meios eletrbnicos de pagamento deslanchasse,
ocupando hoje o sétimo lugar no ranking mundial (Eboli, 1999).

Apesar da proporgdo gigantesca assumida por esse mercado, O
desenvolvimento de recursos humanos especializados ndo acompanhou esse
crescimento. Anteriormente toda a programagao de treinamento para a Visa do
Brasil era coordenado pela Visa Internacional — regido América Latina e Caribe
— com sede em Miami. Além dos treinamentos ministrados serem insuficientes
para atender a explosdo da demanda brasileira, a questdo do idioma
representava uma outra barreira.

Diante da pressao pelos bancos membros da Visa para que se
estruturasse um projeto para atender as demandas de formagao de recursos

humanos é que foi criada em 1997 a Visa Training, oferecendo programas de
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treinamento e extensdo profissional e buscando atender as necessidades de
todos os profissionais que atuam no segmento de negdcios de meios
eletrénicos de pagamento.

Entre os principais beneficiarios da Visa Training estdo os bancos
associados a Visa do Brasil, “Visanet” responsavel pela afiliacdo dos
estabelecimentos comerciais, e fornecedores da Visa. Porém, os cursos néo
sao exclusivos desse publico, podendo ser cursados por qualquer outro
participante interessado, desde que haja vaga, pois a prioridade de
atendimento é dada aos principais beneficiarios apontados.

A descricdo dos programas dos cursos, envolvendo detalhamento do
conteudo, palestrantes, instrugdes para pagamento, local de realizagao e datas
sao publicados com aproximadamente dois meses de antecedéncia no site da
Visa. As inscrigdes podem ser feitas pelo telefone mediante comprovante de
pagamento dos valores cobrados, que giram em torno de R$1.000,00.

Todos os cursos sao ministrados pelos principais executivos da Visa do
Brasil e/ou de outros paises, além de especialistas externos e internos, ligados
ao negocio da empresa. A Visa Training nao conta com instalagdes fisicas
préprias, locando salas e espacos especificos em hotéis e similares.

Os cursos sao de curta duragao, variando entre um e quatro dias, com
oito horas de duragdo ao dia, e possuem titulos variados tais como
‘Fundamentos do negdcio de cartdes bancarios”, “Comércio eletrdnico”,
“Desenvolvendo habilidades de vendas no negécio de cartbes”, “Customer
service”, entre outros. Além destes cursos, de natureza mais genérica, a Visa
Training oferece outros cursos mais especificos voltados para o negdcio Visa.
Sao exemplos destes cursos: “Produtos e servicos Visa”, “Relatérios Visa”,
“Gerenciamento de autorizagdes”, etc. A Visa Training portanto, oferece cursos
com enfoque estratégico e com enfoque técnico, com direito a certificado.

Em termos de estrutura organizacional, a Visa Training € coordenada
por um Conselho Diretivo, composto pelo presidente da Visa do Brasil, vice-
presidente sénior de recursos humanos da Visa Internacional — regidao da
América Latina e Caribe, e pela diretoria adjunta de recursos humanos da Visa

do Brasil. O Conselho Diretivo é responsavel pelas politicas e diretrizes dos
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programas, avaliando e supervisionando a estratégia de implementacéo dos
programas. Ha também um Comité de Orientacdo Técnica composto por
participantes do Conselho Diretivo, diretores executivos da Visa do Brasil, e
representantes dos bancos membros da Visa no Brasil. O Comité atua na
validacdo dos programas, indicagdo de docentes e avaliagdo anual dos
resultados. Cada programa da Visa Training possui um sponsor, que atua
como orientador técnico no desenvolvimento do seu conteudo.

Em trés anos de existéncia a Visa investiu mais de dois milhdes de
ddlares no projeto, ja treinou mais de trés mil profissionais do setor, e ministrou
78 cursos.

A Visa Training pretende evoluir e implantar a “Universidade Visa dos
Meios de Pagamento” no primeiro semestre de 2001, ampliando o leque de
cursos de enfoque estratégico, valendo-se de programas modulares e
integrados, criando grades curriculares para cada area-chave do negocio de
meios eletrénicos de pagamento. Nesse novo modelo, a Visa nédo descarta a
possibilidade de desenvolver parcerias com instituicbes de ensino superior

tradicionais, mas ha varios aspectos envolvidos que ainda serao discutidos.

d) BankBoston

- Um breve historico e caracterizagdo da instituicdo

O BankBoston é um dos mais antigos bancos dos Estados Unidos. Foi
fundado em 1784 com o nome de Bank of Massachusetts. Seus fundadores
foram os primeiros capitalistas da América e lancaram as bases de operacao
dos bancos comerciais norte-americanos, passando o banco a emitir suas
proprias notas, denominadas délares. A partir de 1917 o Banco comecgou a
expandir seus negdcios em todo o mundo. Em 1947 o BankBoston chegou ao
Brasil. Atualmente esta presente em 25 paises.

A primeira agéncia do BankBoston no Brasil foi inaugurada no Rio de
Janeiro, entdo capital federal. No ano seguinte instalou-se em Sao Paulo, onde
esta sediada a sua administracéo central. E o segundo maior banco de capital
estrangeiro no pais, posicdo alcangada na metade da década de 80. Foi
também o primeiro banco da América Latina a obter a certificagdo 1SO 9002.
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O BankBoston sempre foi identificado por ser um banco voltado para um
publico diferenciado, atendendo principalmente clientes corporativos. Sua
atuacdo também o caracteriza como um banco de investimento,
proporcionando assessoria a empresas no aporte de recursos por meio da
emissdo de acdes, debéntures e commercial papers, além de assessoria
financeira em processos de compra ou de venda de empresas, em processos
de reestruturacao financeira, e em processos de privatizacao. Atualmente, além
dos clientes corporativos assumiu também uma orientacdo mais voltada ao
varejo, dispondo de agéncias distribuidas nas principais cidades brasileiras
para o atendimento de pessoas fisicas.

- Boston School

A universidade corporativa do BankBoston, inaugurada em abril de 1999,
tem a intengado declarada de ser um centro de difusdo do conhecimento em seu
sentido mais amplo, que se estenda além dos interesses especificos da
empresa e que atenda além dos empregados, seus familiares, clientes e
fornecedores do banco.

Organizacionalmente a Boston School esta diretamente atrelada a
Fundacdo BankBoston, tendo surgido a partir de uma iniciativa da area de
Recursos Humanos do Banco.

A estrutura de aprendizagem da Boston School se divide em trés
modalidades: i) programas estruturados, que sao cursos desenvolvidos em
ambiente de sala de aula de formagé&o basica, técnica e gerencial, incluindo-se
ai um curso de Master in Business Administration - MBA; ii) auto-
desenvolvimento, que sdo centros avancados de auto-estudo e que contam
com acervo para consulta e equipamentos multimidia; iii) conhecimento
compartilhado, que se baseia na multiplicagdo de conhecimentos e em grupos
de estudo para discussao e construgao de conhecimento.

A Boston School conta com um local préprio para o desenvolvimento de
suas atividades no centro de S&o Paulo, ocupando uma area de 1.157m?, com
capacidade de receber simultaneamente 340 pessoas. A meta a curto prazo é
disponibilizar uma estagdo de auto-estudo em cada uma das 64 agéncias do
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Banco. Também esta prestes a ser inaugurada a Boston School no Rio de
Janeiro.

Em seu primeiro ano de funcionamento a Boston School ofereceu um
total de 334 programas, contando com a participacéo de 4.792 empregados e
99 familiares.

Atualmente o Boston School conta com uma estrutura fisica na qual
convivem até 340 pessoas, de diferentes idades, perfis e formagao educacional
e cultural, e que funciona nos periodos matutino, vespertino e noturno e

também aos sabados.

5.2.2.2 ANALISE DOS DADOS
A analise dos dados coletados junto as universidades corporativas

instaladas no Brasil segue 0 mesmo padrdo adotados na analise dos dados
das universidades corporativas americanas, ou seja, segue a ordem do roteiro
das entrevistas, objetivando categorizar as respostas fornecidas pelos
entrevistados. As respostas categorizadas estao representadas graficamente

por quadros, ilustrando a discusséo.

No que compete as razbées para a criagao e implementagao da
universidade corporativa (QUADRO M) as quatro universidades corporativas
entrevistadas declararam, de uma forma ou de outra, que se viram impelidas
nessa direcdo como decorréncia da necessidade de qualificar seus recursos
humanos, objetivando a sustentacdo competitiva de seus negoécios. As
universidades corporativas da Datasul e da Visa destacaram sua condicdo
como resultante de uma evolugao diferenciada de suas respectivas areas de
treinamento.

A Universidade Datasul ressaltou ainda a importancia da questao do
conhecimento na area de atuagcdo da empresa: “‘como trabalhamos com
tecnologia, a matéria-prima para o desenvolvimento do nosso produto é o
conhecimento”.

A Motorola University incluiu o treinamento a clientes e fornecedores, ou
parceiros de negdcio como sdo denominados pela empresa, nas razoes para a

criagao e implementacao da universidade corporativa.
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A Boston School, por sua vez, ao discorrer a respeito da universidade
corporativa como uma estratégia de agdo de desenvolvimento da empresa,
destacou a necessidade de mudar a cultura relativa ao processo educacional,

que no brasileiro, segundo o entrevistado, estd arraigada na suficiéncia da

graduagao.
QUADRO M
RAZOES PARA A CRIAGAO E IMPLEMENTAGAO
DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA
] DATASUL MOTOROLA VISA BANKBOSTON
PROMOGAO DE HABILIDADES EM X X X X
SEUS RECURSOS HUMANOS
EVOLUQAO DIFERENCIADA DA X X
AREA DE TREINAMENTO

Fonte: Entrevistas

Quanto a existéncia de uma tentativa prévia de encontrar solugoes
educacionais para a empresa junto as instituicoes de ensino superior,
(QUADRO N) a Boston School fez essa tentativa, que porém n&o vingou. A
Universidade Datasul também tentou, porém foram programas genéricos de
educacéao executiva que nao tiveram continuidade. A Visa Training e a Motorola
University nado tentaram previamente encontrar solugbes educacionais para a
empresa junto as instituicbes de ensino superior, entretanto, a universidade
corporativa da Motorola declarou sempre observar o que existe disponivel no
mercado.

A Boston School estabeleceu um contato prévio com duas renomadas
instituicdes de ensino superior e declarou ter se deparado com a lentidao do
trabalho no seio dessas instituicbes: em ambas o horizonte de tempo para a
implementagao das atividades exigia uma caréncia de um e meio a dois anos.
‘Faltava entrega. Isso nos levou a sair e criar pernas proprias”, declarou o
entrevistado. A constatagcdo desse fato levou trés meses, e no final de oito

meses a Boston School estava em atividade.
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A Universidade Datasul declarou ter procurado algo voltado para a
educacgdo de executivos junto a Fundagao Getulio Vargas e a Fundagdo Dom
Cabral, porém foram programas isolados que nao tiveram continuidade em
nenhuma das instituicdes. O entrevistado ressaltou que os programas nao
eram voltados para o contexto e os problemas especificos da empresa.

A Visa Training nao tentou previamente encontrar solugdes educacionais
junto as instituicbes de ensino superior. O argumento € que a fungdo da
universidade corporativa da Visa € complementar o ensino do ponto de vista do
conhecimento técnico da area de atuagao da empresa. O entrevistado declarou
que mesmo o0s programas abrangentes sdo focados no negocio da empresa.
As razbes para a inexisténcia de busca prévia de solugcbes se resume em uma
declaracao do entrevistado: “ndao procuramos as instituicdes de ensino superior
porque ndo temos a intengdo de fornecer programas cujo conhecimento esta
nas universidades. Na verdade o conhecimento esta conosco e ndés queremos
trabalhar o conhecimento especifico da area — dos negécios Visa”.

A Motorola University esclareceu que ndo houve uma tentativa prévia de
encontrar solugdes educacionais junto as instituicbes de ensino superior que
eliminasse a necessidade de criar uma universidade corporativa, mas que
estdo sempre sendo observadas as oportunidades que o mercado oferece,
especialmente aquelas provenientes de instituicbes de ensino superior.
Segundo o entrevistado, é dificil encontrar uma instituicdo de ensino superior
que seja plenamente capaz de atender a diversidade das necessidades da
empresa, que conta com mais de trés mil cursos existentes e prontos para
serem oferecidos em sua universidade corporativa, de areas de conhecimento

bastante diversificadas, envolvendo areas técnicas, gerenciais e tecnoldgicas.

QUADRO N
TENTATIVA PREVIA DE ENCONTRAR SOLUGOES EDUCACIONAIS
JUNTO AS INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

DATASUL MOTOROLA VISA BANKBOSTON

SIM X X

NAO X X

Fonte: Entrevistas
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Com relagdo ao funcionamento das atividades (QUADRO O), os
programas educacionais organizados pela Universidade Datasul sao definidos
a partir de atividades de diagndstico elaboradas por um comité composto pelos
membros da area em questao, além de membros da universidade corporativa.
Os programas séo estruturados sob a forma de roadmaps que devem ser
seguidos de modo a cumprir “trilhas de treinamento” e, eventualmente,
certificacdo. No caso da Moftorola University e da Visa Training, ambas tém a
maioria dos seus programas definidos pelas suas matrizes, sofrendo uma
adequacao e adaptacdo as necessidades locais do pais. Existem também
programas desenvolvidos pelas filiais aqui no Brasil para atendimento de
necessidades locais, embora sejam em menor numero. Na Boston School os
programas sao definidos a partir da identificacdo de necessidades pela area de
desenvolvimento vinculada a area de recursos humanos, e também a partir de
iniciativas institucionais, além de iniciativas da propria universidade corporativa,
pois sao oferecidos varios outros programas que ndo apenas aqueles voltados
para as areas especificas de negdcio.

No que compete as instalagdes, as quatro universidades corporativas
investigadas, com exceg¢ao da Visa Training contam com instalagdes fisicas
proprias. A Universidade Datasul conta com instalagcbes proprias localizadas
em Joinville — SC, além das instalagdes fisicas de seus parceiros com sedes
em outros estados. A Motorola University dispde de instalagdes fisicas proprias
localizadas em Jaguariina — SP, assim como a Boston School, cuja
universidade corporativa localiza-se no centro da cidade de S&o Paulo,
contando ainda com uma filial no Rio de Janeiro, embora mais modesta.
Eventualmente, a Boston School vale-se da locagdo de hotéis quando a
capacidade fisica de seus espagos proprios se esgota. Contrastando com as
demais universidades corporativas, a Visa Training nao conta com espago
fisico proprio valendo-se sempre da locacdo de espaco fisico em hotéis e
similares.

Quanto as tecnologias utilizadas, as quatro universidades corporativas
valem-se prioritariamente de atividades presenciais em sala de aula. A

Universidade Datasul conjuga o uso da sala de aula com praticas de
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treinamento a distancia: Computer Based Training — CBT, CD-Rom e Internet.
A Motorola University combina com recursos de Internet e video-conferéncia,
tendo o entrevistado declarado que o uso dos recursos de ensino a distancia
devera ser ampliado, pois trata-se de uma prioridade daquela universidade
corporativa. A Visa Training recentemente iniciou um programa com uso de
CD-Rom, enquanto que a Boston School vale-se de recursos multimidia.
Quaisquer que sejam as tecnologias a distancia utilizadas, é importante notar
que todas valem-se de algum tipo dessas tecnologias em combinagdo com
atividades presenciais em sala de aula.

Indiferente ao fato de que cada universidade corporativa atribui uma
denominagao especifica para seus professores, encontrou-se, a grosso modo,
duas composicdes diferentes entre as quatro universidades corporativas
investigadas. A Universidade Datasul e a Visa Training valem-se
principalmente de pessoal interno para ministrar seus cursos, e a Motorola
University e a Boston School valem-se prioritariamente de profissionais do
mercado.

De maneira detalhada, a Universidade Datasul vale-se principalmente de
pessoal interno quando se trata de servicos educacionais voltados para
produtos Datasul, e vale-se de um mix de consultores, especialistas,
professores e pessoal interno, quando se trata da prestacdo de servicos
educacionais voltados para um “negécio”. A Visa Training também vale-se
principalmente de pessoal interno para ministrar seus cursos, porém dispde de
alguns programas que s&o dados em parcerias com consultores, sempre
complementados por alguém da Visa.

Para ministrar seus cursos, o entrevistado da Motorola University
declarou que “sao buscados profissionais de mercado com experiéncia na
area, bem como com conhecimento teodrico, e que preferencialmente tenham
algum vinculo com universidade, sejam professores e tenham didatica de
ensino”. Para a Motorola University a questéo da titulagdo ndo é importante “ela
vem a reboque”, é a experiéncia da pessoa que é priorizada. A Boston School
segue essa mesma linha, mesclando com a atuagcdo do pessoal interno do

banco em alguns momentos do curso, visando ilustrar como acontece na
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pratica. O entrevistado da Boston School ressaltou que a questao da titulagao
adquire importancia no contexto do curso de MBA que esta sendo desenvolvido
pela universidade corporativa e que esta buscando acreditagdo por um érgéo
competente americano.

Quanto a posicdo da universidade corporativa no organograma da
empresa a qual esta vinculada, identificou-se uma variagao significativa, em
termos administrativos, entre as quatro universidades corporativas estudadas.
Todas porém descreveram uma relacao relativamente préxima com a area de
recursos humanos. A Universidade Datasul se caracteriza como érgao de staff
ou assessoria, sendo ressaltado pelo entrevistado que essa posicdo é
contrastante com a area de recursos humanos que esta vinculada a diretoria
administrativa-financeira. A  Motorola University constitui uma area
independente que se une a area de recursos humanos para fins de prestacao
de contas. Porém, como o préoprio entrevistado declarou, embora
administrativamente separadas, existe um relacionamento ébvio entre a area
responsavel por educagao e treinamento e a area de recursos humanos. A Visa
Training iniciou como uma area a parte, e acabou absorvendo a area de
recursos humanos. A Boston School faz parte da Fundagcdo BankBoston,
porém mantém uma ligacdo estreita com a area de recursos humanos

vinculada ao BankBoston.
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FUNCIONAMENTO DAS ATIVIDADES
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DATASUL

MOTOROLA

VISA

BANKBOSTON

ORGANIZACAO DOS

- definidos pelos res-

- definidos, em sua

- definidos, em sua

- definidos pela area

PROGRAMAS ponsaveis pelas maioria, pela matriz, | maioria, pelas de desenvolvimento
areas sob orientagéo | sendo apenas tradu- | demais regides mun- | (RH)
da universidade cor- | zidos e adaptados diais, passando por | - definidos institu-
porativa uma adequagéao da cionalmente
- roadmaps de trei- diretoria brasileira - definidos pela pro-
namento e certifica- pria universidade
céo corporativa

INSTALACOES - espaco fisico - espaco fisico - locagao de espago | - espaco fisico
proprio (Joinville) proprio (Jaguariuna) | fisico em hotéis e proprio (S&o Paulo e
- espaco fisico dos similares Rio de Janeiro)
parceiros (varios - locagao de espago
estados) fisico em hotéis

TECNOLOGIAS - sala de aula - sala de aula - sala de aula - sala de aula

UTILIZADAS - CBT, CD-ROM, - Internet, video- - CD-Rom (iniciando) | - multimidia
Internet conferéncia

PROFESSORES - pessoal interno - profissionais do - pessoal interno - profissionais do
(produtos Datasul) mercado, com co- - consultores mercado
- consultores, nhecimento tedrico * - professores
especialistas, e, de preferéncia universitarios
professores, pessoal | com vinculo univer- - pessoal interno
interno (“negdcio”) sitario *

LOCUS - 6rgao de staff - area independente, | - iniciou como area a | - pertence a outra

ORGANIZACIONAL

que se une a area
de RH apenas para
fins de prestacao de
contas

parte

- posteriormente
absorveu a area de
RH

pessoa juridica,
porém esta ligada a
area de RH

Fonte: Entrevistas

Com

* em ordem decrescente de utilizagdo

relacdo ao financiamento do projeto da universidade

corporativa (QUADRO P), as quatro universidades corporativas pesquisadas
foram integralmente financiadas pelas empresas as quais estavam atreladas na
época da implementacao de suas atividades. A Datasul e a Visa financiaram de
maneira direta o projeto da Universidade Datasul e da Visa Training,
respectivamente. A Motorola também financiou a Motorola University porém
adotou uma sistematica na qual rateou os custos fixos entre as varias unidades
de negdcio, e repassou também a estas unidades os custos variaveis,
conforme a participagado de seus empregados. Igualmente a Boston School foi
financiada de maneira

integral pela empresa, que doou a Fundagao

BankBoston o necessario para que se iniciasse o projeto.
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Atualmente a Universidade Datasul e a Visa Training sao financiadas
principalmente por seus clientes mediante cobranga pelos servigos
educacionais prestados, sendo complementadas financeiramente pelas
empresas as quais estdo atreladas. A Boston School permanece sendo
principalmente financiada pela empresa, porém recebe complementacao
financeira de seus empregados e familiares que pagam até 50% pelos servigos
educacionais prestados, sendo que o preco desses é praticamente equivalente
aos custos. Recentemente a Boston School passou a atender clientes para os
quais ficou estabelecida uma cobranca de forma a cobrir os custos, porém tal
valor, em experiéncias recentes e isoladas, foi repassado a unidade de negdcio
a qual pertence a pessoa de relacionamento do banco que solicitou essa
pratica em virtude da construgcao de um relacionamento com esses clientes. A
Motorola University rateia o total de custos fixos e variaveis entre todas as
unidades de negdcio de maneira equanime, pois a sistematica anterior gerava,
segundo o entrevistado, um trabalho interno que nao se justificava, podendo
ser eliminado. Além da sustentac&o financeira interna, a Motorola University
cobra pelos servicos prestados a seus clientes e fornecedores, mas com o
objetivo tdo somente de recuperar os custos. Essa cobranga pode ser direta ou
indireta, sendo nesse caso, realizada por meio da unidade de negécio. E o
relacionamento, construido ou que se quer construir, dessas unidades de
negocio com esses clientes ou fornecedores que determina a decisdao de
cobranca ou ndo. Questionado a respeito de montantes percentuais advindos
das cobrancas de clientes e fornecedores, o entrevistado declarou se tratar de
uma parcela bastante pequena.

Em termos de perspectiva futura a Universidade Datasul pretende atingir
a auto-sustentabilidade, ou seja, ndo mais receber complemento financeiro da
Datasul. Tal objetivo considera um horizonte de curtissimo prazo — até o final
do ano de 2000. Ja as universidades corporativas da Motorola, Visa e
BankBoston, pretendem manter a composicdo atual de financiamento, porém
aumentando a carteira de clientes no caso da Boston School, e de clientes e
fornecedores no caso da Motorola University, sendo que a primeira visualiza

um prazo de no minimo cinco anos para que tal se efetive. O entrevistado da
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Boston School declarou ainda, que esta em discussdo a perspectiva da
Fundacao BankBoston, a qual pertence a Boston School, de se tornar rentavel
com vistas ao reinvestimento.

Nenhuma das universidades corporativas representam uma fonte de
recursos financeiros para as empresas as quais estao atreladas. O entrevistado
da Universidade Datasul declarou que atualmente esta-se concentrado, tdo
somente, em buscar a auto-sustentabilidade, que em ultima instancia constitui
uma etapa prévia. A Motorola University declarou que n&o existe esse
interesse, mas ressaltou que existem correntes dentro da organizagdo que
defendem essa perspectiva. Adicionalmente o entrevistado da Motorola
University declarou acreditar que nessa estratégia estaria embutido o risco da
prestagcao de servigos educacionais interna ficar em segundo plano. Da mesma
forma a Visa Training ndao considera a possibilidade de as universidades
corporativas representarem uma fonte de recursos financeiros para as
empresas as quais estdo atreladas, tendo declarado que todo o dinheiro
gerado pela universidade corporativa é reinvestido na mesma. A Boston School
por sua vez, foi definitiva ao informar que nao existe, e tampouco vira a existir,
esse interesse na universidade corporativa como uma fonte de recursos
financeiros para a empresa.

Quanto a detencéo de personalidade juridica propria, apenas a Boston
School é diferenciada pois esta vinculada a Fundacdo BankBoston que
constitui outra personalidade juridica, independente da empresa — BankBoston.
As demais universidades corporativas n&o possuem personalidade juridica
préopria. Entretanto o entrevistado da Motorola University ressaltou que apesar
nao possuir personalidade juridica propria, a universidade corporativa da
Motorola conta com marca propria e logomarca especifica.

Quanto a avaliacdo do retorno sobre o investimento, nenhuma das
quatro universidades corporativas calcula formalmente essa taxa. A Datasul
dispbe de uma metodologia elaborada pela préopria empresa que é oferecida
aos seus clientes de forma a avaliar o retorno sobre o investimento apos a
adocao de um sistema integrado de gestdo da Datasul em suas empresas. A
mesma metodologia sera aplicada na Universidade Datasul, porém ainda esta
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em processo de desenvolvimento. A Motorola University nao calcula o retorno
sobre o investimento, mas o entrevistado declarou que ha uma tendéncia
nessa linha pois varias universidades corporativas da Motorola em outras
regides estdo procedendo essa avaliagdo. A Visa Training nao calcula
formalmente o retorno sobre o investimento mas avalia que o investimento feito
pela empresa foi em parte recuperado. A Visa também considera o valor
agregado em termos de reforco da marca, fidelizagdo a marca e aumento do
numero de cartdes de crédito em relagdo a concorréncia, além do aumento da
produtividade e rentabilidade dos bancos que representam a bandeira Visa. A
Boston School também nao calcula o retorno sobre o investimento, embora o

entrevistado tenha ressaltado que procede-se alguma avaliagdo quando se

trata de um produto e/ou projeto institucional do BankBoston.

QUADRO P
FINANCIAMENTO DO PROJETO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA
| DATASUL | MOTOROLA | VISA | BANKBOSTON
EPOCA DE SUA ' - financiado pela ' - financiado pela ' - financiado pela ' - financiado pela
IMPLEMENTACAO 1 empresa . empresa (CF= | empresa . empresa que fez

'
_________________________ SR . 4o

L . Y
' - financiado pela

TEMPO PRESENTE

__________________________________________________________________________________________________________________

PERSPECTIVA
FUTURA

' - financiado pelos
i clientes

' - complementado
1+ por financiamento
' da empresa

- auto-sustentabili-
' dade

' ratea-dos entre as
» unida-des de

' negocio, CV=

» conforme participa-

i empresa com

' custos totais

i rateados entre as

' unidades de

' negocio

' - financiado pelos

' clientes

. - financiado pela

' empresa

1 - eventualmente au-
' mentar a participa-
1 ¢&o de clientes e

' for-necedores

i clientes

' - complementado
1+ por financiamento
' da empresa

\ - permanecer com a
' composicao de fi-
nanciamento atual

' uma doacg&o a Fun-
+ dagéo BankBoston

a - A T " .
' - financiado pelos ! - financiado pela

i empresa

' - complementado
» por financiamento
' de empregados e
+ familiares

i - aumentar a oferta

' para clientes no lon-
1 go prazo (5 anos)

' - tornar-se rentavel

+ (em discusséo)

FONTE DE RECURSOS

- ndo ha esse - ndo, mas hduma |- n&o, o dinheiro ge- | - ndo
FINANCEIROS PARA A | indica-tivo corrente que defen- | rado é reinvestido
EMPRESA de essa perspectiva | na universidade
corporativa
PERSONALIDADE - nao - nao - néo -sim
JURIDICA
INDEPENDENTE

AVALIAGAO DO
RETORNO SOBRE O
INVESTIMENTO

- ndo calculam, mas
pretendem fazé-lo
(esta sendo desen-
volvida uma meto-
dologia)

- ndo calculam, mas
ha uma tendéncia
em fazé-lo em breve

- n&o calculam for-
malmente, mas ava-
liam a recuperacao
de parte do investi-
mento, bem como o
valor agregado

- ndo calculam,
apenas é feita uma
avaliagéo de produ-
tos e/ou projetos
institucionais

Fonte: Entrevistas
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Em relacdo a quem frequenta a universidade corporativa (QUADRO
Q), as quatro universidades corporativas sao frequentadas pelo “publico
interno”. No caso das universidades corporativas da Datasul e da Motorola sao
atendidos com igual grau de prioridade o “publico externo restrito”, composto
por clientes e fornecedores. Diferentemente, a universidade corporativa da Visa
atende prioritariamente seus clientes. A Boston School iniciou recentemente, e
de maneira ndo premeditada, o atendimento a clientes do BankBoston. Com
relacdo ao “publico externo ampliado”, a Universidade Datasul se destaca por
estender seus servicos educacionais a outras empresas e interessados em
geral por intermédio de suas parcerias com instituigdes de ensino superior. Ja a
universidade corporativa da Motorola pratica a extensdo de sua prestacédo de
servicos educacionais a outras empresas, porém de maneira acanhada e
passiva, consideragdo que se aplica ao tempo presente. A universidade
corporativa da Visa se encaixa no mesmo perfil, porém além de estender seus
servigos a outras empresas, também o faz para o publico interessado em geral.
Vale ressaltar que a Boston School adicionalmente estende grande parte de
seus cursos aos familiares de seus empregados justificando que isso melhora
as condicbes de empregabilidade daqueles, trazendo tranquilidade ao
empregado. Tal extensdo aos familiares dos empregados implica o
entendimento desse segmento como pertencente a categoria “publico externo
ampliado”.

O publico-alvo no inicio da Universidade Datasul era composto de
empregados. A transigcdo para o atendimento externo foi bastante rapida,
passando a atender também clientes, que sao as empresas que compram 0s
softwares da Datasul, e franqueados, que sao as unidades de distribuicdo
espalhadas no pais e as unidades de desenvolvimento que tém contratos de
franquia firmados com a Datasul. Também sao atendidas outras empresas que
tenham interesse em fazer os cursos, embora alguns programas tenham
restricdes. Em um futuro préximo a Universidade Datasul pretende ampliar o
atendimento a clientes e franqueados e disponibilizar alguns cursos
diretamente para a comunidade interessada em geral, como por exemplo, um

curso sobre visao sistémica de empresa, enfocando os varios departamentos e
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processos pertinentes a cada um destes departamentos. Esse interesse no
oferecimento de cursos para o publico interessado em geral € motivado pela
constatacao de que existe uma necessidade de qualificagcdo de pessoal, pois 0
mercado € demandante de profissionais com tais conhecimentos. Nao se pode
deixar de observar que, paralelamente a demanda do mercado, ha uma
intencdo declarada da universidade corporativa da Datasul se tornar auto-
sustentavel considerando-se um horizonte de curtissimo prazo, conforme ja foi
destacado anteriormente.

A definicdo do publico-alvo da Motorola University seguiu um processo
semelhante ao da Universidade Datasul. A prioridade inicial foi o atendimento
dos empregados, passando rapidamente ao atendimento de clientes e
fornecedores. Segundo o entrevistado a transicdo rapida se deveu ao
mimetismo, uma vez que a Motorola University no Brasil seguiu os passos da
Motorola University dos Estados Unidos.

Além de empregados, clientes e fornecedores, a universidade
corporativa da Motorola atende também outras empresas. Nesse quesito a
Motorola University também se vale da mesma pratica adotada pela matriz nos
Estados Unidos, prestando servigos educacionais a outras empresas, poréem la
existe um setor na micro-estrutura da universidade corporativa, que embora
pequeno, se volta proativamente para a conquista e o suporte a esse publico. A
Motorola University no Brasil ndo conta com um setor semelhante, tendo
adotado, até o presente, uma postura mais passiva no que compete ao
atendimento a outras empresas. Cabe ressaltar que embora ndo haja estimulo
nesse sentido, também nao ha uma ordem contraria inibindo a acao.

Segundo o entrevistado, a Motorola University tem sido solicitada por
varias empresas para fins de prestacdo de servicos educacionais. Nesses
casos os cursos oferecidos sao diferenciados, ou seja, ndo sdo compartilhados
com esse publico especifico, os cursos ofertados aos empregados,
fornecedores e/ou clientes. Questionado a respeito da freqliéncia dessas
iniciativas, o entrevistado declarou que nao tém sido frequentes por conta dos
recursos, que sao priorizados para os cursos voltados para o “publico interno” e

o “publico externo restrito”.
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Em termos de perspectivas futuras o entrevistado declarou que
eventualmente estar-se-a buscando ampliar o atendimento a clientes e
fornecedores.

Quanto a definigdo do publico-alvo, a Visa Training orienta seus servigos
educacionais principalmente para seus clientes, que s&o os bancos associados
a bandeira Visa. Também s&o atendidos empregados, além de outras
empresas prestadoras de servigo na area e interessados em geral. A prioridade
no preenchimento das vagas € dada nessa mesma ordem: clientes,
empregados, outras empresas prestadoras de servico na area, e publico
interessado em geral. Este ultimo apresenta um percentual de participagao
bastante reduzido e consiste basicamente em estudantes que desejam
aumentar a sua empregabilidade ampliando sua capacidade de inser¢ao em
um mercado especifico. O entrevistado declarou adicionalmente que, se por
um lado, é pouco significativo o numero de interessados em geral que busca a
Visa Training para frequentar os cursos, por outro, ndo existe nenhuma agéao
de divulgacdo desses cursos, com excegdao do site na Internet. Nado ha
nenhuma alteragdo prevista da composicdo do publico-alvo atendido pela
universidade corporativa.

O principal publico-alvo da Boston School é composto por empregados e
familiares. Recentemente a universidade corporativa do BankBoston passou a
atender clientes, porém ainda em fase de teste. Foram atendidas duas grandes
empresas multinacionais. Um curso foi na area financeira e o outro na area de
atendimento e imagem pessoal. Em ambos o interesse foi despertado pelos
proprios clientes que, em contato com a pessoa de relacionamento do banco,
solicitaram os cursos. Ha interesse em aumentar o atendimento a clientes,
porém a previsdo considera um horizonte de longo prazo, aproximadamente 5
anos. O entrevistado declarou que apenas apo6s consolidado o atendimento a
empregados e familiares é que se vai partir para outras frentes, considerando o
interesse da Fundacdo BankBoston se tornar rentavel objetivando o
reinvestimento.

Quanto a divulgacdo dos servicos educacionais pela Universidade

Datasul, atualmente, segundo o entrevistado, essa divulgacdo ndo ¢é
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significativa. Sao usadas como midia a Internet e o correio eletrénico. Ha
também algumas atividades de relagdes publicas que consistem basicamente
na participacdo em eventos. Futuramente a universidade corporativa da
Datasul pretende contar com uma brochura objetivando uma melhor veiculagao
da informacgéao a respeito dos programas educacionais.

Os servigos educacionais da Motorola University s&o divulgados,
basicamente, por meio de correio eletrébnico e quadros de aviso, tanto para
empregados, como para clientes e fornecedores. O entrevistado citou que,
adicionalmente, sao realizadas atividades de relagdes publicas. O uso de uma
midia basica foi justificado pelo entrevistado como reflexo da adogdo de uma
filosofia menos agressiva junto a esse publico. De acordo com o entrevistado a
Motorola University nao tem como estratégia “bombardear os parceiros dizendo
temos isso e aquilo, venha fazer conosco”.

Ainda com relacdo a divulgagdo dos servigos educacionais, a Visa
Training além da Internet onde é disponibilizada a agenda dos cursos, adota
uma linha de divulgagdo de marketing alinhada com a estratégia orcamentaria
dos bancos. No més de novembro é divulgado uma brochura com o calendario
anual para o ano seguinte, de forma que os bancos incluam em seus
orcamentos tais despesas. Depois sdo enviadas, com dois meses de
antecedéncia, brochuras mensais com enfoque especifico sobre cada um dos
cursos contendo informagdes mais detalhadas sobre esses. Tais brochuras séo
enviadas como mala direta para todo o mailing cadastrado.

A Boston School vale-se preponderantemente da Intranet, quadros de
aviso e cartazes, porém em pesquisa realizada recentemente, a universidade
corporativa descobriu que as pessoas ndo tém o habito de consultarem
diariamente a Intranet. Diante disso, passou-se a utilizar também o correio
eletrdnico para veicular informacgdes a respeito dos cursos.

Todas as universidades corporativas investigadas declararam que a
avaliagdo geral foi bastante positiva. No caso da Universidade Datasul houve
uma grande receptividade tanto do publico interno como do publico externo,

sendo que desse ultimo as expectativas foram superadas.
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No caso da Motorola University, o entrevistado declarou receber
inumeros feedback internos que sinalizam que os esforcos tém surtido efeito:
“as pessoas tém mudado depois de passarem por certos cursos que
incentivam certas mudancas, e a demanda aumenta decorrente disso”. Por
essa razao a universidade corporativa da Motorola tem aumentado o leque e a
frequéncia dos cursos. Segundo o entrevistado, no inicio das atividades havia
meia duzia de cursos, € na época da entrevista, tendo transcorrido trés anos,
havia mais de uma centena, com tendéncia a aumentar. Em termos de
avaliagao externa, o entrevistado declarou que, se comparada com os demais
competidores, a Motorola University representa um diferencial competitivo ao
disponibilizar uma série de servigos educacionais para 0os seus parceiros de
negocio.

No caso da Visa Training o entrevistado declarou que os empregados
avaliam as acbes educacionais positivamente, pois nha medida em que os
clientes desses empregados — os bancos — dispdem de mais e melhores
informacgdes, menores sdo os problemas gerados internamente. O entrevistado
também ressaltou que um reflexo indubitavel da avaliacdo positiva pode ser
verificado uma vez que cada individuo frequenta em média trés a quatro
cursos, ndo cursando outros mais, em fungéo de restri¢gdes financeiras.

No caso da Boston School o entrevistado destacou como resultado o
fato do BankBoston ter recebido uma nota superior ao ano anterior, atribuida
pelo guia “As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” da Revista Exame,
apdés meros trés meses de implantacdo da universidade corporativa. O
entrevistado ainda destacou que a Boston School atua como um diferencial de
retencdo, sendo utilizada por varios empregados como argumento para
permanéncia na empresa, ao tragarem uma analise comparativa com outras
instituicdes do mesmo setor. Questionado a respeito da avaliacdo por parte dos
clientes que assistiram alguns cursos na universidade corporativa, o
entrevistado afirmou ter recebido uma carta de um desses clientes acusando
que foi extremamente positiva a experiéncia, porém ressaltou ser dificil

quantificar esse tipo de avaliacdo, embora considere a pratica um valor
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agregado, pois o principal concorrente do BankBoston ndo oferece essa

prestacdo de servico.

QUADRO Q
QUEM FREQUENTA A UNIVERSIDADE CORPORATIVA
| DATASUL | MOTOROLA | VISA | BANKBOSTON

PUBLICO INTERNO: | | ! !

EMPREGADOS ! X ! X ! X ! X
| PUBLICO EXTERNO o o T A
RESTRITO: i X i X i X i X
FORNECEDORES, 5 | i i
| CLIENTES, FRANQUEADOS | __ S . o
PUBLICO EXTERNO v i 0 v

AMPLIADO: i X | X | X | X
OUTRAS EMPRESAS, (familiares)

INTERESSADOS EM GERAL

DEFINICAO DO PUBLICO
ALVO

- inicialmente fun-
cionarios

- atualmente aten-
de também clien-
tes e franqueados
- perspectiva futu-
ra: ampliar o aten-
dimento a clientes
e franqueados;
atender interessa-
dos em geral

- inicialmente fun-
cionarios

- rapidamente
passou a atender
também fornece-
dores e clientes

- eventualmente
atende outras em-
presas

- perspectiva futu-
ra: eventualmente
ampliar o atendi-
mento a clientes e
fornecedores

- desde o inicio &
voltada principal-
mente para clien-
tes

- atende também
empregados

- eventualmente
atende ao “publi-
co externo amplia-
do” (empresas e
interessados em
geral)

- perspectiva futu-
ra: ndo ha altera-
cOes previstas

- desde o inicio é
voltada principal-
mente para fun-
cionarios e famili-
ares

- iniciou recente-
mente o atendi-
mento a clientes
- perspectiva futu-
ra: aumentar a
carteira de
clientes no longo
prazo

DIVULGAGAO DOS
SERVICOS EDUCACIONAIS

- Internet, correio
eletronico, e algu-
mas atividades de
relagbes publicas
- futuramente pre-
tende fazer uma
melhor veiculagao
da informagao
(brochuras)

- correio eletréni-
co, quadros de
aviso, atividades
de relagdes publi-
cas

- Internet, brochu-
ras anuais e men-
sais, mala-direta

- Intranet, quadros
de aviso, cartazes,
correio eletrénico

AVALIAGAO GERAL

- positiva

- positiva

- positiva

- positiva

Fonte: Entrevistas

Quanto as parcerias com outras instituicoes de ensino superior

(QUADRO R), a Universidade Datasul contabiliza algumas parcerias, assim

como a Motorola University e a Boston School, em contraste com a Visa

Training que n&o dispbe de nenhuma.
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A Universidade Datasul conta com uma parceria com a Universidade do
Estado de Santa Catarina oferecendo um curso superior sequencial, que € uma
modalidade de curso superior, distinta da graduacgao, langada pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacido Nacional de 1996. O curso é voltado para a
formacao de profissionais em Enterprise Resource Planning — ERP.

Ha também uma parceria estabelecida entre a Universidade Datasul e
Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERJ, para a oferta conjunta de
um programa do tipo Master in Business Administration — MBA. O curso é
voltado para quem ja atua na area de sistemas integrados de gestéo.

A Universidade Datasul conta também com uma parceria com a
Universidade Federal de Santa Catarina, porém voltada ao desenvolvimento e
utilizacao do ferramental de ensino a distancia.

Ha ainda uma parceria com a Universidade de Joinville — Univille, que
consiste na utilizagdo dos produtos Datasul como ferramenta didatica para os
cursos de Ciéncias Contabeis e Administracado de Empresas.

A Motorola University conta com uma parceria com a Fundagao
Vanzolini vinculada ao corpo docente da Escola Politécnica da Universidade de
Sado Paulo — USP. Essa parceria esta baseada basicamente na acido de
ministrar cursos pela Fundagdo Vanzolini para a Motorola University, mas
conforme ressaltou o entrevistado, ndo se trata da mera contratacdo de
professores, ha um relacionamento entre as pessoas juridicas. Cabe ressaltar,
entretanto, que a Fundac&o Vanzolini ndo se confunde com a instituicdo de
ensino a qual esta atrelada. Nesse particular o entrevistado destacou que “foi
mais facil trabalhar com a Vanzolini”, argumentando que as instituicdes de
ensino superior estao presas aos seus processos e procedimentos e possuem
alguns objetivos que ndo casam com as necessidades das empresas. A
Motorola University conta ainda com uma parceria com a Universidade
Estadual de Campinas — UNICAMP, embora o entrevistado n&o tenha conferido
destaque a essa parceria.

A Visa Training declarou nao ter interesse em estabelecer parcerias com

instituicbes de ensino superior, argumentando que o conhecimento especifico
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objetivado ndo esta presente nessas instituicdes. Segundo o entrevistado, é a
empresa, no caso a Visa, que detém esse conhecimento especifico.

A Boston School conta com parcerias em cursos na area de marketing
com a Universidade de Sao Paulo — USP, por intermédio da Fundagao Instituto
de Administracdo — FIA, que sao ofertados pela Boston School. O entrevistado
citou ainda um projeto em parceria com a Escola Politécnica também da USP,
e outro com o Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais — IBMEC. Também
foram citadas pelo entrevistado parcerias com instituicbes de ensino superior
americanas como Harvard, Columbia, New York University, Kellogg Graduate
School of Management da Northwestern University. Tais parcerias, porém,
podem ser caracterizadas como “frouxamente articuladas” uma vez que
consistem em eventos pontuais e de curtissima duragdo. Um exemplo disso € a
acolhida pela Boston School de um grupo de alunos e professores da Kellogg
em visita de estudos ao Brasil, que ministraram um seminario para alunos da
universidade corporativa em troca de uma palestra sobre o panorama
financeiro do pais.

Quanto a iniciativa para o estabelecimento das parcerias, no caso da
Datasul e da UDESC foi de ambas simultaneamente, enquanto nos casos da
UERJ e da UFSC foi das instituicbes de ensino. No caso da Motorola, a
iniciativa foi mutua e ocorreu durante uma visita de um grupo da Motorola
University a Escola Politécnica da USP, que aproveitou o ensejo para propor
uma aproximacao efetiva. No caso da Boston School e da FIA/USP a iniciativa
foi da universidade corporativa. O entrevistado fez questdo de destacar que a
universidade corporativa foi procurada por aproximadamente trés outras
instituicbes de ensino superior, classificadas pelo entrevistado como de
“segunda linha”, para trabalharem em algum projeto educacional conjunto, mas

nao houve interesse por parte da universidade corporativa.
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QUADRO R
PARCERIAS COM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR
DATASUL MOTOROLA VISA BANKBOSTON
EXISTENCIA DE -sim - sim - nao - sim

PARCERIAS

INICIATIVA PARA O

ESTABELECIMENTO DA

PARCERIA

- de ambas simul-
taneamente, no
caso da UDESC

- de ambas simul-
taneamente, no
caso da Fundagéao

- da universidade
corporativa

- da instituicdo de | Vanzolini
ensino, no caso da

UERJ e da UFSC

Fonte: Entrevistas

Para analisar as caracteristicas das parcerias (QUADRO S) foram
considerados varios aspectos. Quanto aos topicos considerados pela
universidade corporativa, no caso da parceria da Universidade Datasul com a
UDESC para a oferta do curso sequencial intitulado “Consultor de ERP”, a
universidade corporativa considerou algumas questdes, interrelacionadas entre
si, que impulsionaram o estabelecimento da parceria. Uma dessas questdes foi
o fato de nao existir no mercado educacional um curso de formacdo em ERP.
Outra questao foi o interesse em capacitar pessoas nessa area pois a Datasul
enfrentava o problema de nao ter profissionais qualificados para atuar em seus
negocios. Uma outra questdo, bastante expressiva, foi o fato de haver uma
demanda reprimida no mercado, dado que uma série de empresas vinha
implantando sistemas integrados de gestdo e enfrentando dificuldades em
encontrar profissionais qualificados que, por sua vez, tinham interesse em se
qualificar porém nao sabiam como efetivar a aprendizagem. Segundo o
entrevistado, a demanda reprimida ficou evidente ao se lancar o curso, tendo
sido preenchidas imediatamente trés turmas de 45 alunos, quando a previsao
inicial era de uma turma apenas. Diante do inesperado, as instituicbes
parceiras decidiram por iniciar a primeira turma no primeiro semestre de 2000,
e a segunda turma no segundo semestre do mesmo ano. O entrevistado
declarou que ainda n&o estava definido se a terceira turma iniciaria também no
segundo semestre de 2000, ou se seria adiada para o primeiro semestre de
2001.
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Além dessas questdes, também foram consideradas pela Universidade
Datasul o fato da UDESC contar com uma estrutura adequada para apoiar as
atividades de ensino e de possuir um campus em Joinville, cidade onde esta
sediada a Datasul. Também o fato de o coordenador do curso possuir
conhecimento e experiéncia na area foi um fator considerado pela Universidade
Datasul.

No caso da parceria da Motorola University com a Fundagdo Vanzolini
para a oferta de um curso voltado a introducdo de um processo na area da
tecnologia da informacdo denominado Capability Maturity Model — CMM,
desenvolvido pelo Software Engeneering Institute - SEI, foi considerado pela
universidade corporativa as competéncias de dominio dessa tecnologia pela
instituicao parceira que, além do treinamento, também atua como consultora na
introdugéo e implementacéo do processo na Motorola.

No caso da parceria da Boston School com a FIA/USP foram
observadas pela universidade corporativa algumas questdes, tais como as
competéncias reunidas pela instituicdo de ensino superior, além da facilidade
de contato com os professores e a experiéncia didatica dos docentes.

Quanto aos topicos considerados de interesse pela instituicdo de ensino,
as trés universidades corporativas citaram em primeiro plano o interesse na
aproximagao com a realidade organizacional das empresas. O entrevistado da
Universidade Datasul também citou o interesse financeiro, pois o curso foi
desenvolvido e é ofertado por uma fundagao ligada a UDESC — campus de
Joinville, formada por professores da instituicio.

Referente a esse mesmo quesito, o entrevistado da Motorola University
acrescentou que o interesse na aproximagao com a realidade organizacional
das empresas contribui para a capacitacdo dos professores envolvidos, em
termos de aumento do rol de habilidades relativas a flexibilidade e adaptacao
as necessidades empresariais, 0 que em ultima instancia, é repassado também
aos alunos da instituicado de ensino onde atua esse corpo docente.

Ainda quanto aos tépicos considerados pela instituicdo de ensino

superior, o entrevistado da Boston School também apontou o interesse em
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trabalhar com educagdo sob um conceito diferenciado, no ambito da
universidade corporativa.

Interessante observar que apesar de a Motorola University e a Boston
School terem estabelecido parcerias com a Fundagao Vanzolini e a Fundagao
Instituto de Administracdo - FIA, respectivamente, nenhum dos dois
entrevistados citou o interesse financeiro como um elemento motivador para o
estabelecimento das parcerias, fator apontado pelo entrevistado da
Universidade Datasul.

Em termos da modalidade de parceria estabelecida, as trés
universidades corporativas — Universidade Datasul, Motorola University e
Boston School — sao multiparceiras, ou seja, possuem parcerias com mais de
uma instituicdo de ensino superior.

A parceria mais relevante da Universidade Datasul é dificil de ser
determinada, pois ha duas parcerias de destaque, a parceria com a UDESC e a
parceria com a UERJ. Entretanto, mesmo sabendo que a Universidade Datasul
€ responsavel por ministrar alguns modulos no programa, a parceria com a
UERJ é recente tendo iniciado uma semana antes da realizagdo da entrevista
com um dos responsaveis pela universidade corporativa, ndao havendo
condi¢cbes suficientes para avaliacdo. Diante dessa questdo optou-se por
descrever as caracteristicas da parceria com a UDESC, que foi efetivada no
inicio do ano 2000.

Quanto as caracteristicas especificas da parceria da Universidade
Datasul com a UDESC, é importante destacar que houve um design conjunto
do programa, das ementas e dos conteudos abordados, sendo que a
contribuicdo da UDESC tornou-se mais marcante na parte conceitual, enquanto
que a contribuicdo da universidade corporativa foi mais relevante na parte
pratica, relativa as necessidades do ambiente de negocio. O corpo docente
responsavel pelo curso é formado por uma combinagdao de professores da
instituicdo de ensino e da universidade corporativa. As aulas tedrico-
conceituais ficaram ao encargo dos professores da instituicdo de ensino, e as
aulas praticas ao encargo dos professores da universidade corporativa,

intitulados por esta de “multiplicadores”, e que acumulam essa fungao, além da
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funcdo profissional especifica de uma das area da Datasul. As aulas praticas
obrigaram a universidade corporativa a montar um laboratorio com
equipamentos Datasul na instituicdo de ensino, local onde é ministrado o curso.

A parceria mais relevante da Motorola University é a estabelecida com a
Fundacao Vanzolini. Embora constitua a parceria mais relevante da Motorola
University, ao se comparar esta parceria com aquelas estabelecidas pela
Universidade Datasul, ficam evidentes os diferenciais de estruturagcdo e
propositos. O curso resultante da parceria da Motorola com a Vanzolini € um
curso que poderia ser caracterizado como de educacido continuada, que é
menos estruturado, enquanto que da Datasul € um curso sequencial no caso
da parceria com a UDESC, e um curso do tipo MBA no caso da parceria com a
UERJ, ambos os cursos fortemente estruturados. Nao obstante, o curso da
Motorola University em parceria com a Fundagcdo Vanzolini é restrito ao
“publico interno” — os empregados da Motorola, além de ser de curtissima
duracao; enquanto que da Universidade Datasul e suas principais parceiras —
UDESC e UERJ, sao abertos ao “publico externo ampliado”, e tem duragao de
dois anos e um ano, respectivamente.

Questionado se o curso ministrado em parceria se configurava em
alguma modalidade especifica, como especializagdo, por exemplo, ou era
adotado algum sistema de contabilizacdo de créditos, o entrevistado da
Motorola University respondeu negativamente, porém declarou que a tendéncia
€ se alcangar algum desses objetivos futuramente. O entrevistado declarou ter
‘0 sonho” de um dia dispor de um curriculo formado por cursos internos que
possam valer créditos em uma instituicdo de ensino superior como parte de um
programa de poés-graduagdo. Segundo o entrevistado, a tendéncia € se
trabalhar nessa direcdo, de modo a fazer “algo mais consistente”.
Adicionalmente o entrevistado declarou que, embora existam projetos que
estao iniciando como cursos isolados, a intencdo futura é centralizar toda a
estrutura curricular concernente a tal area de conhecimento, em um centro de
competéncia de uma instituicdo de ensino. Um exemplo disso € o programa

denominado “Black Belt”, voltado para a area de qualidade, e que consiste em
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6 ou 7 cursos que conjugam treinamento em sala de aula e desenvolvimento
de um projeto em um local de trabalho.

Fazendo-se referéncia as caracteristicas especificas da parceria da
Motorola University com a Fundag&o Vanzolini € necessario destacar que o
design do programa e conteudos abordados sao definidos conjuntamente de
modo a adaptar o conteudo do curso as necessidades da Motorola. Outro
detalhe a se ressaltar € que sao utilizadas as instalagdes da universidade
corporativa — o campus em Jaguariuna.

A parceria mais relevante da Boston School é a estabelecida com a
FIA/USP, e as consideragdes feitas a parceria mais relevante da Motorola
University também se aplicam no caso da Boston School: trata-se de um curso
caracterizado como de educacao continuada e voltado para o “publico interno”
— 0s empregados do BankBoston.

Com relacao as caracteristicas especificas da parceria entre Boston
School e FIA/USP, pode-se citar o design conjunto do programa e dos
conteudos abordados. O curso foi proposto pela universidade corporativa que
orientou em linhas gerais seu interesse para um curso de marketing com
énfase em produto. Segundo o entrevistado, o enfoque de marketing para
instituicdes bancarias tem costumeiramente um enfoque em midia, por isso o
interesse em desenvolver um curso especifico voltado as necessidades do
banco. Outra caracteristica € que o curso € ministrado nas dependéncias da
universidade corporativa.

O percentual aproximado de participagdo das parcerias no total dos
servicos educacionais prestados pelas universidades corporativas é variavel.
No caso da Universidade Datasul este percentual gira, segundo o entrevistado,
em torno de 20% ou menos. No caso da Motorola University o percentual ndo
atinge 10% do total, e no caso da Boston School varia entre 10% e 15%.

A Universidade Datasul, apesar de ter recentemente estabelecido
parcerias, ndo tendo ainda, inclusive, condicbes de avaliar a parceria com a
UERJ, declarou ter interesse na renovacido dessas parcerias. O entrevistado
declarou também que apds o lancamento da parceria com a UDESC, a

universidade corporativa foi procurada por diversas instituicbes de ensino
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superior que se interessaram em conhecer a parceria e reproduzi-la no ambito
de suas instituicbes. A posicdo adotada pela Universidade Datasul foi a de
aguardar até a total estruturagcdo do programa em parceria com a UDESC, de
forma a ter melhores condicdes para iniciar o processo decisoério relativo ao
estabelecimento de novas parcerias.

Além de julgar baixo o numero de parcerias estabelecidas atualmente
com instituicbes de ensino superior, o entrevistado da Motorola University
declarou que existe uma tendéncia de aumentar o numero de parcerias, bem
como ha, seguramente, interesse em renovar aquelas ja existentes. O
entrevistado também fez questao de frisar que nao existe nenhum impedimento
que obstrua esse direcionamento.

A Boston School busca combinar conhecimentos praticos e aspectos
didaticos. Segundo o entrevistado, esses ultimos estdo concentrados na
academia e por este motivo a universidade corporativa tem interesse em
renovar parcerias com instituicdes de ensino superior. Por outro lado ficou claro
no depoimento do entrevistado que o estabelecimento e renovacido dessas
parcerias atende a um processo de selecdo entre varias instituicdes de ensino

superior.
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DATASUL

MOTOROLA

BANKBOSTON

TOPICOS
CONSIDERADOS PELA
UNIVERSIDADE

- inexisténcia de oferta de
um curso semelhante
- interesse em capacitar

- uso das competéncias
da instituicdo de ensino,
con-cernente ao dominio

- competéncias reunidas
pelas instituicées de en-
sino superior

CORPORATIVA pessoas nessa area de uma determinada - facilidade de contato
- necessidade do tecno-logia com professores
mercado - experiéncia didatica dos
- estrutura e localizagao docentes
da instituicdo de ensino
- coordenador do curso
com conhecimento e ex-
periéncia no assunto
TOPICOS - interesse na aproxima- | - interesse na aproxima- | - interesse na aproxima-

CONSIDERADOS DE
INTERESSE DAS
INSTITUICOES DE
ENSINO

gao com a realidade orga-
nizacional

- aumento da
arrecadacgao de recursos
financeiros

¢ao com a realidade orga-
nizacional

gao com a realidade orga-
nizacional

- interesse em trabalhar
com educagao sob um
conceito diferenciado, no
contexto da universidade
corporativa

MODALIDADE DE
PARCERIA
ESTABELECIDA

- multiparceiros

- multiparceiros

- multiparceiros

CARACTERISTICAS
ESPECIFICAS DA
PARCERIA MAIS
RELEVANTE

- design conjunto do pro-
grama e conteudos

- corpo docente da insti-
tuicdo de ensino e da
universidade corporativa
- uso das instalagées da
instituicdo de ensino

- montagem de um labo-
ratorio com equipamen-
tos Datasul na instituicao
de ensino

- design conjunto do pro-
grama e conteudos de
modo a adapta-los as ne-
cessidades da empresa

- uso das instalagées da
universidade corporativa

- design conjunto do pro-
grama e conteudos

- uso das instalacées da
universidade corporativa

PERCENTUAL DE
PARTICIPACAO DAS
PARCERIA (APROXIMADO)

- 20% aproximadamente,
ou menos

- ndo atinge 10%

-de 10% a 15%

INTERESSE NA
RENOVAGAO DAS
PARCERIAS

- sim

- sim

- sim

Fonte: Entrevistas

Quanto a orientagao para o “publico externo ampliado” (QUADRO T),
a Universidade Datasul e a Visa Training atendem outras empresas e o publico
interessado em geral. A Motorola University esta disponivel apenas para o
atendimento a outras empresas, e a Boston School se diferencia ao atender os
familiares de seus empregados.

O “publico externo ampliado” atendido pela Universidade Datasul é

composto por outras empresas, que podem frequentar os cursos, havendo
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porém, restricdo em alguns programas. O publico interessado em geral &
atendido, pelo menos até meados do ano 2000, por intermédio das parcerias
com instituicbes de ensino superior, havendo entretanto, conforme foi
detalhado anteriormente no tdpico a respeito de “quem frequenta a
universidade corporativa”, o interesse em atender esse publico diretamente, ja
estando em fase de homologacdo, na época da realizagdo da entrevista, um
curso basico voltado para o atendimento desse publico especifico.

O “publico externo ampliado” da Visa Training € composto por outras
empresas prestadoras de servigos na area e pelo publico interessado em geral.
O acesso aos programas educacionais da Visa para esse publico é livre, porém
esta condicionado a existéncia de vagas, pois a prioridade no atendimento é
dada aos clientes, que s&o os bancos, e aos empregados. A orientagao para o
atendimento do “publico externo ampliado” €, no caso de outras empresas,
devida ao interesse em formar pessoas ligadas aos meios eletrénicos da
marca, como por exemplo, a empresa fornecedora do cartdo plastico com meio
magnético. No caso do publico interessado em geral, a orientagdo para esse
publico € motivada pela intengcédo de atender aqueles que desejam desenvolver
habilidades e competéncias que potencializem sua insergdo nesse mercado de
trabalho especifico.

O “publico externo ampliado” da Motorola University é composto por
outras empresas interessadas nos cursos ofertados pela universidade
corporativa. O atendimento desse publico ndo conta, na realidade, com uma
orientagcdo declarada nesse sentido por parte da universidade corporativa.
Segundo o entrevistado sdo varias as empresas que tém procurado a Motorola
University com esse intuito, porém nenhum curso tinha se efetivado até a
realizagcao da entrevista, ndo por desinteresse da universidade corporativa em
atendé-las, mas por questdes de continuidade do processo de negociagao por
parte das proprias empresas.

O “publico externo ampliado” atendido pela Boston School consiste nos
familiares dos empregados, sugerindo a inser¢gdo de um segmento diferente na
categoria tipoldgica proposta — “publico externo ampliado” — que apenas previa

outras empresas e/ou o publico interessado em geral. Nesse particular cabe
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ressaltar que se desconhece outras universidades corporativas que estendam
a prestagao de servigos educacionais aos familiares dos empregados, e que
portanto tal constatagdo nao implica a reformulagcédo da categorizagéo proposta.
A orientagao para o atendimento a esse publico especifico € decorrente do
interesse de melhorar a empregabilidade, e consequentemente tornar o
mercado de trabalho mais competitivo e melhor.

Quanto ao interesse na expansado do atendimento do “publico externo
ampliado”, o entrevistado da Universidade Datasul declarou existir “um
interesse grande” nessa expansé&o. Tal declaragao agrega-se aos depoimentos
prévios relatados anteriormente na discussdo de outros aspectos, tais como o
interesse da universidade corporativa em se tornar auto-sustentavel e o
desenvolvimento de cursos orientados para o publico interessado em geral,
que seriam implementados em breve. O entrevistado da Visa Training, por sua
vez, declarou que ndo ha nenhuma divulgacdo nesse sentido de forma a
promover a expansao da procura, nem orientacdo em fazé-la futuramente, o
que evidencia um desinteresse na expansao do atendimento desse publico.

Ja o entrevistado da Motorola University declarou que nao ha interesse
na expansao do atendimento do “publico externo ampliado” no curto prazo,
embora haja interesse no médio e longo prazos, em ampliar, ou pelo menos,
responder as demandas. Por outro lado, o entrevistado afirmou que tem sido
pauta de discussdes, a oferta de seminarios, pagos ou néo, nas areas de
telecomunicacgdes, liderancga, entre outras, abertos ao publico interessado em
geral. Embora o entrevistado tenha feito questado de ressaltar que se tratariam
de seminarios e nao de cursos, tais atividades seriam ofertadas pela
universidade corporativa da Motorola, e poderiam ser caracterizados como
cursos de extensao.

A Boston School evidenciou interesse na expansao do atendimento do
“publico externo ampliado”, representado por familiares dos empregados, ao
declarar que ainda no ano de 2000 estaria acessivel também aos pais de
empregados e ndo apenas aos cobnjuges e filhos, como estava definido

anteriormente.
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Questionado se a abertura para o publico externo esta calcada no
interesse em uma fonte alternativa de captacdo de recursos financeiros, o
entrevistado da Visa Training foi negativo em sua resposta. Em contrapartida, o
entrevistado da Universidade Datasul declarou que existe interesse financeiro,
ainda que nao seja explicito. Segundo a percepgao do entrevistado, ha um
feeling nas discussbes atuais que conduz a esse entendimento. Em um
momento anterior da entrevista, ao discorrer a respeito das caracteristicas das
parcerias, o entrevistado declarou que no ato de estabelecimento das mesmas
“‘ndo havia intengdo financeira, mas pode ser que isso gere expectativa ou
venha a gerar, pois ha uma procura imensa”. No caso da Motorola University o
atendimento ao “publico externo ampliado” ndo configura uma fonte alternativa
de captacdo de recursos financeiros na época em que foi realizada a
entrevista. No caso da Boston School a extenséo aos familiares néo € motivada
pelo interesse em uma fonte alternativa de captacdo de recursos financeiros,
embora indiretamente isso ocorra, pois € cobrada dos familiares uma taxa de

50% do valor dos cursos, que por sua vez € apurada tdo somente com base

nos custos.
QUADRO T
ORIENTAGAO PARA O “PUBLICO EXTERNO AMPLIADO”
DATASUL MOTOROLA VISA BANKBOSTON
DESCRIMINACAO E - outras empresas | - outras empresas |- outras empresas | - familiares dos
ACESSIBILIDADE DO - publico interessa- - publico interessa- | empregados
“PUBLICO EXTERNO do em geral do em geral
AMPLIADO”
FATORES QUE MOTIVARAM | - interesse/procu- | - ndo ha orienta- - formacé&o de pes- | - melhorar a em-

ESSA ORIENTAGAO

ra significativa
desse publico

¢ao declarada
para o atendimen-
to desse publico;
s&0 as empresas
que procuram a
universidade cor-
porativa

soas ligadas aos
meios eletronicos
da marca

- facilitar o ingres-
so de pessoas
nesse mercado de
trabalho especifico

pregabilidade, e
consequentemente
o mercado de tra-
balho

INTERESSE NA EXPANSAO
DO ATENDIMENTO DESSE

PUBLICO

- sim

- ndo no curto pra-
z0, mas ha interes-
se no médio e lon-
go prazos, em am-
pliar ou, pelo me-
nos, responder as
demandas

- nao

- sim

FONTE ALTERNATIVA DE
CAPTAGAO DE RECURSOS

FINANCEIROS

- sim, apesar de
nao estar claro

- ndo se configura
no momento pre-
sente

- nao

- ndo diretamente

Fonte: Entrevistas
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Quanto ao interesse na capacidade de outorga de diplomas (QUADRO
U), a Boston School se sobressai na expectativa de obter tal capacidade,
enquanto que as outras universidades corporativas praticam tdo somente a
certificacdo. No tocante a capacidade de outorga de diplomas por meio de
parcerias com instituicdes de ensino superior, a Motorola University se destaca
por visualizar essa possibilidade no futuro. Cabe destacar que a Universidade
Datasul, pelo fato de ja contar com parcerias com instituicbes de ensino
superior para a oferta de cursos superiores e de pos-graduagao, bastando
apenas uma definigdo contratual para obter a capacidade de outorga de
diplomas, acaba por ndo obter o natural destaque, em funcdo de nao estar
ciente dessa possibilidade.

A Universidade Datasul declarou que nao tem interesse em buscar o
reconhecimento de cursos de maneira independente junto aos Orgaos
competentes. O entrevistado afirmou julgar a parceria algo bastante
interessante, que agrega valor para ambas as partes. Ficou evidente na
entrevista, inclusive, que havia um desconhecimento a respeito da inclusdo ou
nao, do nome da Universidade Datasul no diploma que sera conferido aos
alunos na conclusao do curso sequencial realizado em parceria com a UDESC,
assim como no diploma conferido pela UERJ. Tal desconhecimento denotou o
desinteresse na capacidade de outorga de diplomas, até mesmo por meio de
parceria com instituicbes de ensino superior que possuem a prerrogativa de
possibilitar a chancela conjunta. A discussdo no decorrer da entrevista,
entretanto, gerou no entrevistado um interesse em discutir tal possibilidade
junto as instituicdes de ensino superior parceiras.

Por outro lado, existe na Universidade Datasul um movimento claro e
continuo em direcdo a certificacdo. Os produtos passaram, recentemente, a
serem certificados, o que segundo as expectativas do entrevistado, vai fazer
com que o comportamento da demanda aumente significativamente. A agao de
certificar, segundo o entrevistado, € muito comum na area de tecnologia,
citando as experiéncias da Microsoft e da Oracle, pois existem condi¢des

objetivas de mensurar o conhecimento técnico que o individuo possui. Porém,
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o entrevistado declarou que para uma série de roadmaps ou trilhas de
conhecimento ha potencialidade de vir a ter também certificagdes.

Apesar das declaracdes feitas pelo entrevistado, ha um movimento em
direcdo a certificacdo que ndo pode, de maneira alguma, ser desprezado.
Constatou-se que a Universidade Datasul assumiu um posicionamento
independente nessa direg¢ao, ainda que nao determinante.

O entrevistado da Motorola University declarou que n&o ha interesse da
universidade corporativa na outorga de diploma de maneira independente,
argumentando que nao se trata da area de negocio da empresa. O entrevistado
fez mencgao a legislacdo de ensino superior brasileira que dificulta essa pratica,
e afirmou que se tal vier a ocorrer, sera por meio de parceria com uma, ou
varias, instituicdes de ensino superior. Por outro lado, a Motorola University
emite um certificado para os concluintes dos cursos da universidade
corporativa. Adicionalmente o entrevistado declarou que ndo tem condi¢des de
avaliar se o mercado reconhece tal certificado como um fator de diferenciacao.

A Visa Training, por sua vez, teme perseguir a capacidade de conferir
diplomas por julgar que a consecugdo de tal objetivo € muito complicada. O
entrevistado declarou que parcerias com instituicbes de ensino superior
provavelmente tornariam possivel a outorga de diplomas, mas ponderou que o
custo elevado dessas parcerias nao teria como ser repassado para os clientes
— 0s bancos membros do sistema Visa, que ndo estao interessados em agregar
valor individualmente, mas sim, interessados em agregar valor para a
instituicdo. A afirmacgé&o do entrevistado a respeito dos custos foi embasada em
um estudo feito na Visa Training da Colémbia que planejou a adogado do
modelo de parceria com instituicdes de ensino superior, € que acabou se
provando inviavel em fung¢do dos custos elevados.

Diante desse contexto o entrevistado declarou que prefere a opcao de
certificagcao dos cursos, que pode ser feita de maneira independente. Porém,
declarou que toda essa discussao referente a avaliagao dos pontos positivos e
negativos referentes a outorga de diplomas, certificagdo e parcerias, sera
retomada com a transicdo da Visa Training para a Universidade Visa dos Meios

de Pagamento, que deve ocorrer no primeiro semestre de 2001.
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A Boston School iniciou, no contexto da universidade corporativa, um
Master in Business Administration — MBA oferecido internamente. O
entrevistado declarou que buscou estabelecer algumas parcerias para a
consecugdo do mesmo programa, porém mais uma vez percebeu que iria
demorar, entdo decidiu iniciar de maneira independente. Foi contratado um
académico com experiéncia no mercado que gerencia o curso na condigdo de
consultor externo para efetivar o projeto.

De acordo com o entrevistado, os MBAs ofertados por instituicdes de
ensino superior brasileiras ou estrangeiras, voltados a area bancaria, tém uma
tendéncia a estimular o atendimento de pessoas juridicas — clientes
corporativos, empresas de grande porte, 0 que se torna muitas vezes um
problema para o BankBoston, dado que esse empregado nao tem interesse em
trabalhar com produtos para pessoa fisica ou “de consumo” como nomeia o
entrevistado, e que constitui uma das areas de interesse atual do banco. Uma
outra questao refere-se ao fato de que é uma necessidade alocar pessoas com
perfil agradavel para lidarem com o publico, e que muitas vezes essas pessoas
nao dispéem dos conhecimentos necessarios para prestar um servigo
adequado. Como essas questdes precisavam ser equacionadas e nao havia
cursos no mercado com a énfase pretendida, a Boston School langou seu
proprio curso de MBA, uma iniciativa propria, sem mimetismo da matriz
americana.

O curso que conta com 26 alunos foi idealizado no formato de mdédulos:
trés comuns e um de especializacdo. Embora o curso tenha sido criado para o
desenvolvimento de habilidades e competéncias na area de produtos para
pessoa fisica ou “de consumo”, acabou-se criando outras duas areas de
especializagao: financas e formagcao de executivos. Todos os moddulos de
especializagdo pretendem ser realizados no exterior em convénio com
diferentes universidades americanas.

A Boston School esta buscando acreditagdo junto a The International
Association for Management Education — AACSB, antiga American Assembly of

Collegiate Schools of Business — AACSB, o mesmo 6rgado de acreditagao
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americano que a Arthur D. Little School of Management buscou para 0 mesmo
fim, e que desistiu apos se deparar com uma série de exigéncias.

O entrevistado destacou que a busca da acreditagdo para o curso de
MBA é motivada por se tratar de um nivel educacional elevado voltado para
profissionais seniores. Para os demais cursos oferecidos pela Boston School
nao ha interesse em buscar acreditagao, certificagcdo ou capacidade de outorga
de diplomas, considerando-se as condicbes atuais caracterizadas,
principalmente, por niveis de prestacdo de servicos educacionais basicos. Isso
sO se justificaria, segundo o entrevistado, em um segundo momento, quando
se comecgasse a trabalhar com niveis mais diferenciados — como é o caso do
curso de MBA.

E pertinente ressaltar que a Boston School caso ndo consiga obter a
acreditacao pela AACSB, pode optar por um caminho diferente, estabelecendo
uma parceria com alguma instituicdo de ensino superior que goze de
autonomia, para chancelar o diploma pretendido, na modalidade de
especializagao ou mestrado profissionalizante, por exemplo. Por outro lado, no
momento da realizagdo da entrevista o entrevistado demonstrou n&o ter
conhecimento desse meandro.

Apenas apos discutida essa questao é que o entrevistado declarou que,
no caso dos demais cursos oferecidos pela Boston School evoluirem e se
consolidarem poderiam ser gerados cursos mais estruturados, como a
modalidade de especializacado /lato sensu, e entdo a universidade corporativa
poderia pensar em parcerias com instituicdes de ensino superior para viabilizar

0S cursos, e consequentemente, a outorga posterior de certificados e diplomas.

QUADRO U
INTERESSE NA CAPACIDADE DE OUTORGA DE DIPLOMAS
DATASUL MOTOROLA VISA BANKBOSTON
DE MANEIRA INDEPENDENTE
X X X X

POR MEIO~DE PARCERIA COM
INSTITUICAO DE ENSINO X X
SUPERIOR

Fonte: Entrevistas
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Quanto a opinido a respeito da configuragao de um cenario marcado
por situagoes de concorréncia ou possibilidades de cooperagao (QUADRO
V) a Universidade Datasul visualiza uma situagcdo de concorréncia entre
universidades corporativas e instituicdes de ensino superior, embora pratique
agdes que sinalizam o contrario. A Motorola University ndo consegue enxergar
situacbes de competicdo, visualizando possibilidades de cooperagdo, ou no
maximo, a coexisténcia de ambas em um mesmo ambiente. A Visa Training, de
uma certa forma, também visualiza a coexisténcia de ambas, porém declarou
que as universidades corporativas tomaram para si uma parcela do mercado
que poderia ter sido atendida pelas instituicbes de ensino superior tradicionais,
no ambito da pos-graduacgéo. A Boston School n&o visualiza concorréncia no
nivel da graduagédo, mas visualiza a coexisténcia de ambas no nivel da pos-
graduacgao, especialmente em educagéo continuada ou educagao executiva.

O entrevistado da Universidade Datasul acredita que universidades
corporativas consolidadas representam uma situacdo de competicao potencial
no contexto do ensino superior. O entrevistado € de opinido, porém, que o
resultado dessa situagdo de concorréncia € benéfico, devendo as instituicbes
de ensino superior tradicionais canalizarem sua atengdo para os aspectos
positivos que dela decorrem. De acordo com o entrevistado um dos aspectos
positivos das universidades corporativas € o fato de estarem proximas da
realidade organizacional. Com essa declaragédo o entrevistado deu a entender
que essa caracteristica deve ser objetivada pelas instituigdes de ensino
superior tradicionais. O entrevistado contemporizou que, apesar de proximos
da realidade organizacional, os servigos educacionais prestados pelas
universidades corporativas estao mais restritos aos objetivos corporativos.

Nao se pode deixar de mencionar que, embora a Universidade Datasul
visualize um cenario de competicdo entre universidades corporativas e
instituicdes de ensino superior, paralelamente conta com diversas parcerias
com instituicbes de ensino superior tradicionais — que representam,
potencialmente, um cenario de cooperagao.

No depoimento do entrevistado da Motorola University referente a

configuragdo de um cenario marcado por situagdes de concorréncia ou
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possibilidades de cooperacao, foram identificados dois momentos distintos, que
porém nao se opdem. Em um primeiro momento o entrevistado julga que a
universidade corporativa vai atuar contribuindo para uma aproximagao maior
entre empresas e instituicdes de ensino superior. O entrevistado ndo consegue
visualizar uma situagdo de competicdo entre universidades corporativas e
instituicbes de ensino superior, ao contrario, cré na tendéncia de fazer uso
cada vez maior do conhecimento presente nas instituicbes de ensino superior.
Tais declaracbes do entrevistado acusam um cenario marcado por
possibilidades de cooperacéo.

Em um segundo momento, ao discorrer a respeito sobre os cursos
ofertados pela universidade corporativa — restritos principalmente a area de
negocio da empresa, o entrevistado declara que as instituicbes de ensino
superior estdo explorando igualmente esse segmento. Apesar disso, segundo 0
entrevistado os servigos educacionais prestados por ambas tém vantagens:
aqueles ofertados por instituicdes de ensino superior sdo mais genéricos
contando com participantes de outras empresas, e aqueles ofertados por
universidades corporativas s&o direcionado para problemas especificos,
obtendo-se uma sinergia do grupo. Segundo o entrevistado ndo ha conflito
nessa relacao, devendo ambas existirem, pois apesar do conteudo ser similar,
os objetivos sdo diferentes. Nesse segundo momento do depoimento fica
evidente a visualizagdo, por parte do entrevistado da Motorola University, da
coexisténcia ndo competitiva de universidades corporativas e instituicbes de
ensino superior em um mesmo contexto, afastando definitivamente a hipotese
de uma possivel situacdo de concorréncia.

O entrevistado da Visa Training nao visualiza uma situagcdo de
competicdo no dmbito da graduagado, argumentando que a graduagédo é uma
formacado basica necessaria a todos. Porém ao se referir a pos-graduagéo, o
entrevistado teceu uma critica comparativa entre a aprendizagem resultante
dos cursos oferecidos pelas instituicbes de ensino superior tradicionais e os
cursos oferecidos pelas universidades corporativas. Segundo o entrevistado, os
cursos de pos-graduagao oferecidos nas instituicbes de ensino superior

tradicionais pecam por nao assumirem a responsabilidade do conhecimento e
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por ndo conjugarem os conteudos ministrados e a realidade profissional
pratica. Ja as universidades corporativas primam pela responsabilidade no
processo de ensino-aprendizagem e estao orientadas prioritariamente para a
pratica profissional.

Apesar da critica ao ensino ministrado nas instituicbes de ensino
superior tradicionais em comparagdo com o ensino ministrado pelas
universidades corporativas, o entrevistado concluiu que as ultimas nao iréo
tomar o lugar das primeiras. Porém, as instituicdes de ensino superior
tradicionais poderiam ter abarcado a necessidade das empresas, declarou o
entrevistado, sugerindo que as instituicbes de ensino superior perderam, ou
deixaram de ganhar, um market share significativo. O entrevistado encerrou
seu depoimento afirmando nao saber se esta se configurando uma situagao de
concorréncia ou ndo, mas cré que as universidades corporativas estao
preenchendo uma lacuna deixada pelas instituicbes de ensino superior no
ambito da pés-graduacéo.

A Boston School julga que jamais vai competir com uma instituicdo de
ensino superior tradicional, especialmente no &ambito da graduacéo,
argumentando que esse nao é o foco do seu negdcio. Mas acredita que ha
espacgo para as duas atuarem — instituicbes de ensino superior tradicionais e
universidades corporativas, principalmente no ambito da pds-graduagao, mais
precisamente em educagdo continuada ou educacdo executiva, oferecendo
com mais agilidade a prestacdo de servigos educacionais na area foco de
negocio em que opera o BankBoston.

Adicionalmente o entrevistado declarou estar oferecendo o curso de
MBA — que se caracteriza como um curso de pés-graduacgao, porque foi buscar
no mercado um produto que atendesse as suas expectativas e ndo encontrou,
decidindo por langar um curso proprio. O depoimento do entrevistado sugeriu
que a oferta do curso de MBA, estruturado e de prazo mais longo, foi pontual,

nao tendo a pretensao de se tornar uma pratica.
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QUADRO V
UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: CONCORRENCIA OU
COOPERAGAO COM INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

DATASUL MOTOROLA VISA BANKBOSTON
SITUACOES DE
CONCORRENCIA X X X
POSSIBILIDADES DE
COOPERAGAO X X
PREDOMINANCIA DE CONCOR- | COOPERA- | CONCOR- | COOPERA- | CONCOR- | COOPERA- | CONCOR- | COOPERA-
RESPOSTAS (SPHINX) RENCIA cho RENCIA cho RENCIA cho RENCIA GAO

X X X X

Fonte: Entrevistas

5.2.3 AMOSTRA DE ORGAOS REPRESENTATIVOS E REPRESENTANTES DE

AREAS DE CONHECIMENTO DESTACADAS DE INSTITUICOES DE ENSINO

SUPERIOR

Os dados coletados e analisados até esta etapa do estudo referem-se a
posicao e opinido das universidades corporativas, americanas e brasileiras,
acerca de sua inser¢cado no contexto do ensino superior. Entretanto, se revela
fundamental para a complementacao desse estudo, a coleta de dados junto as
instituicdes de ensino superior, de modo a captar a opinido dessas acerca do
mesmo objetivo. Nesse sentido foram realizadas entrevistas com dirigentes dos
principais 6rgéos representativos de instituicbes de ensino superior brasileiras,
pois tais 6rgaos concentram féruns para a discussao das principais tendéncias,
oportunidades e ameacas, que incidem sobre o contexto do ensino superior
brasileiro. Além dos 6rgaos selecionados a seguir, ha outros, porém, com
menor expressividade, como: Associagdo Brasileira das Universidades
Comunitarias — ABRUC, Associacao Brasileira de Escolas Superiores Catdlicas
— ABESC, e as recém-criadas: Associagao Nacional dos Centros Universitarios
— ANACEU, Associagcdo Nacional das Faculdades e Institutos Superiores —
ANAFI.

Além dos principais 6rgaos representativos, também foram entrevistados
os representantes de algumas das principais instituigdbes de ensino superior

responsaveis pelas areas de conhecimento mais visadas pelas universidades
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corporativas para o estabelecimento de parcerias: Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade — FEA e Escola Politécnica — Poli, ambas da
Universidade de Sao Paulo — USP.

5.2.3.1 CARACTERIZACAO DOS ORGAOS REPRESENTATIVOS E DE AREAS DE
CONHECIMENTO DESTACADAS DE INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

a) ABMES

- Um breve histoérico e caracterizagdo do érgéo

A Associacao Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior — ABMES
tem sede em Brasilia, sendo uma entidade de direito privado, sem finalidade
lucrativa, com o objetivo principal de postular pelos direitos e interesses das
instituicbes associadas, buscando permanentemente a valorizacdao e
reconhecimento das instituicbes de ensino superior particulares.

Criada em 1982, a ABMES conta com 294 mantenedoras associadas e
350 instituicbes de ensino superior mantidas. Atua nas areas académica e
politica, se destacando no conjunto dos érgaos representativos das instituigdes
de ensino superior privado do pais.

A ABMES participou de forma efetiva do processo de criagdo da nova
Lei de Diretrizes e Bases e apresentou contribuicbes concretas ao debate de
disposicdes contidas em decretos e medidas provisorias, contribuindo para a
revogacao de um decreto e inclusao de alteragbes importantes em uma medida
provisoria. Tal atuacdo permitiu que a ABMES conquistasse o respeito da
comunidade académica e dos 6rgaos governamentais.

A ABMES realiza também cursos, seminarios e encontros de trabalho,

além de editorar publicagdes na area de gestdo da educagéao superior.

b) CRUB

- Um breve historico e caracterizagdo do orgéo

O Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras — CRUB tem sede
em Brasilia — DF e € uma instituicdo de direito civil, sem fins lucrativos, criada e
mantida pelas universidades brasileiras a ele filiadas, dos segmentos federal,

estadual, municipal, particular e comunitario.
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Desde a sua origem, em 1966, o CRUB vem se afirmando como o locus
dos estudos e debates das grandes questdes da educagao superior no Brasil,
além de atuar no aperfeicoamento das liderangas universitarias, visando a
consolidacao do sistema de ensino superior. A efetiva autonomia universitaria,
entendida como imperativo constitucional, tem orientado as agées do CRUB ao
longo de toda a sua existéncia.

O CRUB realiza anualmente duas reunides plenarias para debate de
temas fundamentais e de problemas comuns, além de encontros regionais para
discussdo de assuntos especificos. Promove ainda cursos, seminarios e
féruns, contribuindo para o desenvolvimento técnico-administrativo das

universidades brasileiras.

c) ANUP

- Um breve historico e caracterizagdo do orgéo

A Associagao Nacional das Universidades Particulares — ANUP tem
sede em Brasilia, e esta organizada como uma sociedade civil, sem fins
lucrativos, politicos ou religiosos, cuja finalidade é representar oficialmente as
universidades particulares brasileiras e defender seus interesses.

Fundada em 1989 por dez universidades brasileiras, a ANUP conta
atualmente com 46 instituicdes associadas. Interagindo com outras entidades
representativas da iniciativa privada na area educacional e com o CRUB, a
ANUP vem atuando junto aos poderes Legislativo, Executivo e Judiciario,
objetivando a manutengdo dos interesses da educagdo nacional e dos
principios fundamentais para a educagao expressos na Constituicdo brasileira.

d) SEMESP

- Um breve histoérico e caracterizagdo do érgéo

O Sindicato das Entidades Mantenedoras do Estado de Sao Paulo —
SEMESP, conta com sede em Sao Paulo — SP, e presta assessoria nas area
juridica, educacional, econdmica, comunicagdo e informatica as instituicbes
afiliadas.

Fundada em 1979 reune 258 instituicdbes mantenedoras. Promove

cursos, seminarios e eventos, inclusive de ambito nacional, para a discussao
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de tdpicos de interesse das instituicdbes mantenedoras. Publica ainda,

mensalmente, a revista “Ensino Superior”.

e) Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de
Sao Paulo — FEA/USP

- Um breve historico e caracterizagdo da instituicdo

A FEA foi criada em 1946, para formar profissionais de alto nivel,
especializados nas areas de Administragcdo, Contabilidade e Economia,
orientados para o desenvolvimento econdmico brasileiro. Paralelamente, a FEA
tem realizado estudos e pesquisas relativas a esses ramos de conhecimento,
aléem da prestacdo de servicos a comunidade, por meio da colaboragdo com
empresas privadas e 6rgaos publicos. A FEA promove também intenso
intercambio técnico, cientifico e cultural com inUmeros centros de estudos do

pais e do exterior.

f) Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo — Poli/lUSP

- Um breve historico e caracterizagdo da instituicao

Em fevereiro de 1894 foi criada a Escola Polytéchnica, instituicdo ligada
aos ideais de liberalismo e investimento na criagdo da industria. Em 1934, o
politécnico Armando de Salles Oliveira funda a Universidade de Sao Paulo, o
que promove mudangas na estrutura organizacional da Poli, que passa a fazer
parte da USP.

A missédo da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo é de
preparar profissionais competentes para liderar o desenvolvimento tecnolégico
do Estado de S&o Paulo e do Brasil, proporcionando com isso a melhoria da
qualidade de vida da sociedade e a preservacao do meio ambiente. Essa acao
tem sido viabilizada pelas atividades de ensino e promogao da pesquisa
tecnologica de ponta, associados a um intercambio intenso com os setores

produtivos.

5.2.3.2 ANALISE DOS DADOS
A andlise dos dados segue a ordem do roteiro das entrevistas de modo

a categorizar as respostas fornecidas pelos entrevistados. A discussao é
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ilustrada por um quadro resumo que representa graficamente as informagdes

categorizadas.

Questionados a respeito do conhecimento acerca da atuagao das
universidades corporativas (QUADRO X) — o0 que sao e o que fazem, todos os
entrevistados afirmaram conhecer apenas superficialmente as universidades
corporativas. Um unico entrevistado declarou ndo conhecer, apesar de ja ter
ouvido a expressao e ter uma vaga idéia das suas atividades. Ao longo da
entrevista a declarada superficialidade de conhecimento acerca da atuacéo das
universidades corporativas ficou evidenciada dado que as universidades
corporativas eram confundidas, pela grande maioria dos entrevistados, com
quaisquer departamentos de recursos humanos de quaisquer empresas,
inclusive com aqueles que sequer contavam com departamentos ou atividades
de treinamento e desenvolvimento diferenciados. Nesse rol foram incluidas as
empresas demandantes de programas exclusivos, e/ou de cursos in company,
ministrados por instituicbes de ensino superior.

E pertinente destacar que apesar de um conhecimento superficial a
respeito da atuacdo das universidades corporativas, potencialmente esse
panorama tem condi¢cdes de ser mudado, visto que em um seminario de ambito
nacional, realizado em novembro de 2000, voltado as instituicdes de ensino
superior uma das palestras proferidas versava exatamente sobre o surgimento
e a atuagdo das universidades corporativas. Na mesma época, em uma
palestra proferida por um membro do Conselho Nacional de Educacdo em um
seminario sobre gestdo de cursos de Administracdo, foi manifestada a
necessidade de acio das instituicbes de ensino superior no atendimento dos
interesses do setor produtivo, inibindo assim a criagdo de universidades
corporativas. Questionado se esse topico estava sendo discutido pelo
Conselho Nacional de Educacgao, o palestrante respondeu que tratava-se de
uma preocupacao particular. Ainda que pessoal, é relevante destacar a
atencao que desperta e respeitabilidade que enseja tal conteudo, exposto por

relevante figura publica.

Com relagdo ao conhecimento acerca de parcerias estabelecidas

entre instituicoes de ensino superior e universidades corporativas
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(QUADRO X), apenas um entrevistado, ou 16,65% da amostra, conhecia um
exemplo real de parceria estabelecida nestes moldes. Houve também um unico
entrevistado que declarou ndo conhecer nenhuma parceria entre instituicbes de
ensino superior e universidades corporativas. A maior parte dos respondentes,
ou 66,7% da amostra, declarou conhecer o estabelecimento de tais parcerias,
porém ficou evidenciado que as parcerias citadas ndo eram exatamente com
universidades corporativas. Foram citados exemplos de iniciativas de oferta de
cursos orientados para o atendimento as empresas que, porém, ndo contavam
com universidades corporativas. Nesse rol foi incluida a criagcdo de cursos
sequenciais e de cursos técnicos, ambos de -carater profissionalizante,
orientados, em muitos casos, ao atendimento de empresas. Foi citada também,
a existéncia de programas educacionais exclusivos para empresas, além de
cursos isolados, de curta ou longa duragdo, pontuais ou recorrentes,
ministrados pelas instituigdes de ensino superior. Também foi citada a iniciativa
de uma empresa de educagao a distancia, cujos cursos oferecidos pela Internet
sao certificados pela instituicdo de ensino superior a qual esta vinculada. Essa
empresa divulga em sua pagina na Internet a oferta de cursos que estdo a
disposigao das universidades corporativas, bem como divulga a criagédo e o
desenvolvimento dessas, entre outros servigos.

Vale ressaltar que embora esses cursos sejam oferecidos as empresas
que nao contam com universidades corporativas proéprias, fica evidenciado
nessas acdes, uma reacao das instituicdes de ensino superior no sentido de

inibir a expanséo das universidades corporativas.

Questionados se havia interesse no estabelecimento e/ou renovagao
de tais parcerias, todos os entrevistados declararam haver interesse nessa
diregdo, e argumentaram de diferentes formas sobre as razées que motivam
esse direcionamento (QUADRO X).

O entrevistado da ABMES ressaltou a importdncia da consisténcia
profissional na prestacdo de servicos educacionais pelas universidades
corporativas como uma das razdes que motivam esse direcionamento,

destacando que as instituicdes de ensino superior ndo tém essa preparagao. O
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entrevistado citou os cursos sequenciais como mecanismos que permitirdo o
avango da educagao executiva no ambito das instituigdes de ensino superior.

O entrevistado do CRUB e da Faculdade de Economia, Administragcao e
Contabilidade — FEA destacaram que o estabelecimento de parcerias é
motivado pela possibilidade de prestagdo de cursos com qualidade agregada
pelos profissionais das empresas. O entrevistado da FEA citou varios exemplos
de empresas que reunem competéncias nido disponiveis nas instituicbes de
ensino superior.

O entrevistado do SEMESP destacou que uma das razbes que motivam
o estabelecimento dessas parcerias é a existéncia de professores nas
instituicbes de ensino superior para atender a demanda das universidades
corporativas. O entrevistado da SEMESP declarou que, no plano particular da
instituicdo de ensino superior da qual é mantenedor, tem buscado estabelecer
parcerias com empresas.

O entrevistado da ANUP ressaltou aspectos positivos, tanto para as
empresas quanto para as instituicbes de ensino superior, decorrentes do
estabelecimento de parcerias: redu¢cao de custos na prestacdo de servicos
educacionais para as primeiras, e aumento do numero de alunos para as
ultimas. O entrevistado citou a experiéncia de uma instituicdo de ensino
superior da qual € um dos mantenedores, destacando como elementos
motivadores para o estabelecimento de parcerias nesse caso especifico, a
regido prédiga em empresas de grande porte e a existéncia de bolsas de
estudo mantidas por uma dessas empresas, no caso a Volkswagen, junto a
referida instituicdo. Segundo o entrevistado, ambos aspectos facilitaram o
entendimento entre a empresa e a instituicido de ensino.

O entrevistado da Escola Politécnica — Poli fez mengédo a perspectiva
das instituicbes de ensino superior e a perspectiva das universidades
corporativas, ao discorrer sobre as razdes que motivam esse direcionamento
no estabelecimento de parcerias. Respectivamente, segundo o entrevistado, as
instituicbes de ensino superior, algumas mais destacadamente, ja realizam tais

atividades de prestacdo de servicos educacionais, e as universidades



180

corporativas sdo atraidas por algumas areas de competéncia diferenciada que
estdo reunidas nestas instituigdes.

E necessario destacar mais uma vez que nenhuma das empresas
citadas pelos entrevistados como exemplos ilustrativos de tentativas de
estabelecimento de parcerias possuem universidades corporativas, com
excegao daquelas citadas pelo entrevistado da Poli. O que se evidencia nessa
constatacao é que ha interesse no relacionamento com empresas, o0 que é
louvavel, porém os esforcos nesse sentido ndo tém sido orientados

especificamente com foco nas universidades corporativas.

Questionados se o contexto atual representa uma situagao marcada
por possibilidades de cooperagcao ou de competicao entre as instituigoes
de ensino superior e as universidades corporativas (QUADRO X), todos os
entrevistados com excecado de um, representando 83,3% da amostra créem
que o contexto atual € marcado por uma situacdo de competicdo entre as
instituicGes de ensino superior e as universidades corporativas.

O entrevistado do SEMESP declarou que esse cenario esta ainda em
processo de definicdo, mas que esta se delineando uma situacdo de
concorréncia, destacando que trata-se de um mercado livre e que as
universidades corporativas também estardo interessadas na captagcado de
alunos.

O entrevistado da ANUP também considera que a situacdo atual é
marcada pela competi¢cdo e declarou que ha necessidade de as instituigdes de
ensino superior se reunirem para discutir o que pode ser feito de modo a
reprimir a expansao das universidades corporativas. Nessa mesma linha, o
entrevistado da ABMES ressaltou que essa situagdo de concorréncia que se
configura, representa uma oportunidade impar para que as instituicbes de
ensino superior “tirem a sua mascara e passem a enfrentar o campo de
trabalho das universidades corporativas com muito mais veeméncia”.

O entrevistado da Escola Politécnica — Poli, baseado nas experiéncias
entre a Poli e duas universidades corporativas, a principio julgou se tratar de
um contexto exclusivamente de possibilidades de cooperacgao entre instituicdes

de ensino superior e universidades corporativas. Tal opinidao é fruto também de
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um conhecimento superficial acerca da atuagdo das universidades
corporativas, fato constatado no decorrer da entrevista. Em funcéo disso foram
citados pela pesquisadora varios exemplos ilustrativos de cooperagao e
competicdo entre instituicdbes de ensino superior e universidades corporativas.
Mediante essa discussao o entrevistado modificou sua opinido, concluindo se
tratar de uma situagdo de competicdo de modo geral, ressaltando entretanto,
que tal ainda néo foi vivenciado pela Poli.

O entrevistado da Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade — FEA define a situagcdo como de concorréncia, declarando que
“se as universidades corporativas estdo surgindo, a verdade € uma sé: elas
nao estao encontrando fora (nas instituicdes de ensino superior) o que estéao
querendo”. O entrevistado destacou ainda que, atualmente, a preocupacao
com o foco do negocio corrobora para esse estado das coisas, dado que
muitas vezes a especificidade de um setor ou negocio ndo € abordada na
maioria dos cursos disponibilizados pelas instituicdes de ensino superior. O
entrevistado acrescentou que isso ocorre principalmente por falha das préprias
instituicdes de ensino superior, que isolam-se da realidade do mercado,
voltando-se exclusivamente para a sua rotina e para os louros conquistados no
passado. O entrevistado declarou, de maneira enfatica, que ha muitos talentos
nessas empresas, inclusive para ministrar cursos com mais qualidade do que
os professores que estdo alocados nas instituicbes de ensino superior, dai a
necessidade dessas ultimas se aproximarem das empresas, a fim de aliarem-
se a elas.

E importante destacar que os entrevistados revelaram como ponto critico
o fato dessas universidades corporativas estarem expandindo, em alguns
casos, a prestacado de servicos educacionais ao “publico externo ampliado”,
embora considerem que as universidades corporativas que atendem ao
‘publico externo restrito” e ao “publico interno” também representem
concorréncia as instituicdes de ensino superior na disputa por alunos, ainda
que com decrescente importancia. Tal consideragdo vem exatamente ao

encontro da teoria gerada pela grounded theory, que destaca como categoria



182

essencial, com maior potencial significante, aquela denominada “publico
externo ampliado”.

O entrevistado do CRUB julga que nao havera, em hipétese alguma,
competicdo entre instituicdbes de ensino superior e universidades corporativas.
Valeu-se da citagcdo de Peter Drucker ao argumentar que as instituicbes de
ensino superior irdo se transformar, e que essa transformagao conduzira a uma
associacdo crescente entre instituicbes de ensino superior e empresas,
tornando-as complementares entre si. De modo a sustentar sua opinido, o
entrevistado citou um exemplo especifico, argumentando que as técnicas
modelacionais que permitem o entendimento do setor de varejo ndo estéo
presentes nas empresas, sendo tais competéncias de dominio das instituicdes
de ensino superior.

Vale lembrar que, a referida complementaridade verificada entre
instituicdes de ensino superior e universidades corporativas dessas empresas,
evidencia, paralelamente, a coexisténcia em um mesmo contexto de pelo
menos dois provedores distintos de servicos educacionais. Tal sinaliza uma
nova opgao aos clientes desses servigos, o que na maioria dos casos, €
suficiente para denotar um contexto de competigao.

Outra consideragado que precisa ser feita refere-se a inexisténcia de
qualquer comentario feito pelos entrevistados de 6rgaos representativos de
instituicdes de ensino superior e representantes de algumas instituicbes de
ensino superior a respeito de impactos diferenciados dessa competicdo em
diferentes segmentos da prestagao de servigos educacionais por instituicdes de
ensino superior como € o caso da graduagcdo e da pdés-graduacdo, que
atendem publicos diferenciados. Tal consideracao foi feita pelos entrevistados
das universidades corporativas, porém, surpreendentemente, nao foi feita pelos

representantes e responsaveis pelas instituicbes de ensino superior.
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UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: OPINIAO DOS ORGAOS
REPRESENTATIVOS E DE INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR
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CONHECIMENTO | CONHECIMENTO | INTERESSE NO RAZOES QUE ~
ACERCA DAS ACERCA DE ESTABELECIMEN | MOTIVAM ESSE COOPERAGAO
UNIVERSIDADES PARCERIAS -TO E/OU RENO- DIRECIONA- ou
CORPORATIVAS | ESTABELECIDAS | VAGCAO DESTAS MENTO COMPETIGCAO
PARCERIAS
consisténcia pro-
ABMES nao nao sim fissional na pres- competigéo
tacao de servigos
educacionais
sim, porém nao servigos educa-
CRUB superficial exatamente com sim cionais de qualida- cooperagéo
universidades de prestados
corporativas pelas empresas
sim, porém nao redugao de custos
ANUP superficial exatamente com sim nas empresas, competigéo
universidades mais alunos nas
corporativas instituicdes de ensino
sim, porém nao professores nas
SEMESP superficial exatamente com sim instituicdes de en- competigéo
universidades sino para atender
corporativas esta demanda
sim, porém nao servigos educa-
FEA/USP superficial exatamente com sim cionais de quali- competigéo
universidades dade prestados
corporativas pelas empresas
servigos educa-
POLI/USP superficial sim sim cionais de quali- cooperagéo/
dade prestados competicao
pelas IES

Fonte: Entrevistas
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6 — CONCLUSAO

A investigagao sobre a identificagdo das universidades corporativas no
contexto da educacido superior visando, especialmente, a determinagao da
representacao de concorréncia potencial ou oportunidades estratégicas para as
instituicdes de ensino superior, conduziu a algumas conclusdes.

As trés universidades corporativas americanas investigadas
vislumbraram situagbes de concorréncia entre universidades corporativas e
instituicbes de ensino superior, porém, restritas a algumas areas especificas.
Apenas ao considerar sua atuagao especifica € que uma delas ndo enxergou
tal condicdo. Possibilidades de cooperacdo foram citadas apenas por uma
universidade corporativa, embora uma segunda realize agbes que evidenciam
a pratica de cooperacao com instituicbes de ensino superior.

Das quatro universidades corporativas brasileiras, uma delas visualiza
uma situagdo de concorréncia, e trés delas visualizam a coexisténcia de
universidades corporativas e instituicbes de ensino superior no mesmo
ambiente, especialmente no ambito da pés-graduagcdo. Apenas uma
universidade corporativa investigada enxerga possibilidades de cooperagao,
ainda que uma segunda realize agdes pautadas nessa diregéo.

Antes de avancar, se faz necessaria a discussdo do que significa a
coexisténcia em um mesmo ambiente de universidades corporativas e
instituicdes de ensino superior. A disputa por um mesmo mercado, ainda que
marcadamente no ambito da pos-graduagdo e restrita a algumas areas
especificas de conhecimento, configura concorréncia, pelo menos, em termos
de participacao no mercado. A mesma populacdo que antes buscava, individual
ou institucionalmente, atualizagao profissional e especializacdo na sua area de
atuacao exclusivamente junto as instituicbes de ensino superior, passa a contar
com uma outra possibilidade.

Sendo assim, a visualizacdo de situacdes de concorréncia entre

universidades corporativas e instituicbes de ensino superior predominam nas
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analises de dados realizadas, tanto no contexto americano, como no contexto
brasileiro.

A mesma opinido foi predominante na andlise dos dados coletados junto
aos oOrgaos representativos e representantes de areas de conhecimento
destacadas de instituicbes de ensino superior. Os entrevistados igualmente
visualizaram situagdes de concorréncia entre instituicbes de ensino superior e
universidades corporativas, sem entretanto, fazer diferenga entre segmentos
especificos, como a graduagdo e a pés-graduacdo. Essa nao distingéo é
decorrente, provavelmente, do surgimento recente da figura dos cursos
sequenciais, que embora ndo sejam de graduagéo, sdo considerados de nivel
superior, e contam com orientagdo profissionalizante, o que torna a
aproximagao com a realidade das empresas, praticamente, uma exigéncia. Em
contraste com a apuracgdo junto as universidades corporativas, brasileiras e
americanas, nao foi apontado um maior nivel de competicdo no ambito da pds-
graduacao. Por outro lado, o atendimento ao publico adulto foi destacado uma
vez que 0s cursos sequenciais atendem, preponderantemente, esse perfil.

Respondendo-se especificamente a pergunta de pesquisa: “Sdo as
universidades corporativas instituicdes representativas de concorréncia
potencial ou de oportunidades estratégicas para as instituicbes de ensino
superior?”, pode-se afirmar que as universidades corporativas sao, nas
condicbes atuais, mais representativas de situacdes de concorréncia. Tais
situagdes de concorréncia estdo restritas a algumas areas de conhecimento e
atuacdo, com destaque para a poés-graduacdo, e outros segmentos onde
concentram-se o publico adulto.

Antes as instituicbes de ensino superior tradicionais reinavam,
praticamente, de forma absoluta no mercado de educacgao superior. Isso ndo é
mais verdade. Novos entrantes, como as universidades corporativas, vém
abocanhando uma parte do market share no que compete a prestacdo de
servicos educacionais. Tal parcela de mercado pode ainda ser incrementada,
especialmente no caso da outorga de certificados e/ou diplomas pelas
universidades corporativas, em sistema de parceria com instituicdes de ensino

superior tradicionais, ou mesmo, de forma independente.
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E importante destacar que embora a insercdo das universidades
corporativas no contexto do ensino superior traga em seu bojo elementos
significativos de competicdo, tal pode ser tratado estrategicamente de
diferentes formas, inclusive revertendo em oportunidades para as instituicoes
de ensino superior como € o caso da formagao de parcerias que, agindo
orientadas nessa diregdo, podem tomar a iniciativa e obter o controle de alguns
elementos, além de reprimir o avango independente dessas universidades
corporativas.

Além de oportuno, se faz necessario esclarecer que a enaltecida fungao
das instituigbes de ensino superior de geradoras de conhecimento por meio da
pratica de pesquisa, ndao € suficiente para arrefecer, ou mesmo negar, o grau
de competicdo estabelecido entre instituicbes de ensino superior e
universidades corporativas, mesmo assumindo que a maior parte das
universidades corporativas ndo s&o geradoras de conhecimentos, excetuando-
se aqueles especificos para o negdécio da empresa.

Nesse sentido sdo pertinentes trés observagbes. Em primeiro lugar,
cabe lembrar que as instituicbes de ensino superior ndo s&o todas
caracterizadas como “universidades”. Considerando-se o contexto brasileiro,
conforme determina o Decreto n. 2.306 de 1997, que regulamenta a Lei n.
9.394 de 1996, mais conhecida como LDB, sdo consideradas instituicbes de
ensino superior, além das “universidades”, os “centros universitarios”, as
“faculdades integradas”, as “faculdades” e os “institutos superiores ou escolas
superiores”.

As universidades, por definicdo, tém que apresentar atividades
consistentes em todos os elementos que compdem a triade ensino-pesquisa-
extensdo. De fato as fungbes da universidade sdao bem mais amplas e nao
podem ser reproduzidas facilmente pelas universidades corporativas. Além do
ensino, sdo fungdes da universidade a pesquisa e a extensao, dificimente
replicaveis.

O enfoque dos centros universitarios € a exceléncia no ensino, nao
sendo o desenvolvimento da pesquisa, portanto, uma exigéncia a ser atendida.

Muito menos constitui exigéncia, o desenvolvimento da pesquisa nas demais
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instituicdes de ensino superior arroladas. Cabe lembrar que além da nao
obrigatoriedade do desenvolvimento da pesquisa, os centros universitarios,
conforme Decreto n°2.306 de 1997, gozam de autonomia universitaria para
“criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educagao
superior” (ABMES, 1998) tornando-se ageis na consecugdo de diferentes
estratégias, sem necessitar de autorizagdo do Ministério da Educacéo para tal,
condicdo que ndo desfrutam as demais classes de instituicbes de ensino
superior — faculdades integradas, faculdades e institutos superiores ou escolas
superiores.

Sendo assim, a argumentagcdo comparativa entre instituicdes de ensino
superior e universidades corporativas baseada na posicdo inexoravel das
primeiras em fungdo de sua capacidade de geragdo de conhecimentos em
diversas areas, fica enfraquecida, dado que a maioria dessas instituicbes nao
tem a obrigagcédo de apresentar resultados nessa diregao.

Em segundo lugar, ndo se trata de considerar a instituicdo de ensino
superior em sua totalidade, mas principalmente considerar em primeiro plano
os cursos de Administragdo e areas como Engenharia — especialmente a de
Producdo e Ciéncias da Informacdo, e em menor escala, cursos em outras
areas do conhecimento. Embora seja conveniente lembrar que tais areas séo
responsaveis, em um numero relevante de casos, pela sustentagdo econdmica
da instituicao de ensino superior como um todo.

Em terceiro lugar, os cursos de graduagdo ndo sao os alvos mais
provaveis de configuragdo de competicao, embora exista a oferta de cursos em
nivel de graduagéao por universidades corporativas em parceria com instituicdes
de ensino superior tradicionais. Tal cenario € mais provavel em cursos que
atendem o publico adulto profissional, de aperfeicoamento, extensdo ou pés-
graduacao /ato sensu.

Considerando os trés aspectos discutidos, € importante ressaltar que as
universidades corporativas nao apresentam potencial para abalar instituicdes
de ensino superior cuja tradigdo e reconhecimento estdo consolidados (Moore,
1997). Além disso, conforme ja foi destacado, a competicdo € mais factivel nas

areas de Administracdo, Engenharia e Ciéncias da Informagéao, especialmente
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em cursos de pds-graduacao, além de outros segmentos dirigidos a um publico
adulto.

Evidentemente que grande parte das universidades publicas brasileiras,
pertencem a esse rol de instituicbes de ensino superior cuja tradicdo e
reconhecimento estdo consolidados, ndo tendo portanto, as suas atividades
ameacadas. Por outro lado, convém estar ciente de que estas mesmas

instituicdes correm o risco de deixar de ser os unicos referenciais no mercado.
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7 — CONSIDERAGOES FINAIS

As regulamentagbes tradicionais cada vez menos influentes e a
emergéncia de novas forgas competitivas, lideradas pela mudanca das
necessidades sociais, realidade econémica e tecnologia, tém conduzido a uma
massiva reestruturacdo do setor da educagao superior (Duderstadt, 1999).
Fusbes, aquisicdes, novos competidores, e novos produtos e servigcos fazem
parte desse cenario. Além das universidades corporativas outros provedores
educacionais também se caracterizam como novas forcas competitivas que
atuam no setor de educacao superior. E o caso, por exemplo, de provedores de
educacdo a distancia. A diversidade cada vez maior na area de educacao
superior evidencia que haverao muitas formas e muitos tipos de instituicoes
servindo a sociedade.

Hamel e Prahalad (1995) em sua obra “Competindo pelo futuro”
sugerem que grandes mudangas paradigmaticas em um determinado setor da
economia nunca sao provocadas pelos seus tradicionais lideres. Grandes
mudancgas sdo provocadas por empresas iniciantes, dispostas a correr riscos.
Nessa oOtica, as universidades corporativas podem ser consideradas como
esses risk takers, e nesse contexto assumiram o papel de um novo entrante no
setor do ensino superior, que junto a outros novos entrantes nesse mesmo
setor, tém conduzido a uma reestruturacdo do setor de educagao superior, o
qual estda se modificando profundamente de forma a atender demandas
mutantes da sociedade.

Positiva ou negativa, essa reestruturagao do setor de educacao superior,
deve ser considerada como o contexto no qual deve ser discutido o futuro das
instituicbes de ensino superior. Na medida em que as universidades
corporativas vao se consolidando e se ajustando as condi¢des do mercado ao
qual estdo expostas, € importante que as instituicbes de ensino superior,
especialmente aquelas que nao desfrutam de tradicdo e reconhecimento da

sociedade, se conscientizem a respeito desse novo entrante, repensem e
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redirecionem suas atividades, caracteristicas e valores, sob pena de perderem
uma parcela significativa de seu market share.

Quanto ao estabelecimento de parcerias entre universidades
corporativas e instituicdes de ensino superior, por se tratar de um mercado
complexo com grande potencial de segmentacdo, pode-se dizer que muitas
instituicbes de ensino superior podem decidir por diferentes nichos nesse
mercado. Nesse sentido cabe as instituicbes de ensino decidirem como irdo
atuar e se posicionar nessa arena. Cabe destacar que nao se trata de mudanca
da missdo das instituicbes de ensino superior tradicionais, trata-se da
expansao da missdo em um novo territério (Journal of the American Assembly
of Collegiate Schools of Business, 1997).

Nao obstante, além da possibilidade de estabelecimento de parcerias
entre universidades corporativas e instituicdes de ensino superior, toda essa
efervescéncia no contexto do ensino superior pode representar uma
oportunidade significativa para que as instituicbes de ensino superior repensem
os produtos educacionais que vém oferecendo, e a forma como 0os mesmos

sao disponibilizados.

O presente estudo, além de identificar as universidades corporativas
como instituicbes predominantemente representativas de concorréncia
potencial para as instituicbes de ensino superior, produziu uma série de
resultados intermediarios que consistem em algumas das contribuigcdes deste
trabalho.

Uma dessas contribuicbes foi a proposta de uma definicdo para as
universidades corporativas, dado que essa expressdao vem sendo empregada
de maneira desordenada e irresponsavel.

Outra contribuigcéo foi a proposta de uma tipologia para as universidades
corporativas, que distinguiu aquelas com maior potencial de competicdo para
as instituicoes de ensino superior. Nesse particular, cabe destacar a utilizagao
da grounded theory, que é uma metodologia inovadora, especialmente, na area
de Administragéo.

Porém, a principal contribuicdo desse trabalho consiste no alerta as

instituicGes de ensino superior, a respeito da necessidade de adotarem uma
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postura proativa nesse novo contexto do ensino superior que se descortina. Por
esse motivo, essa questdo ganhou maior espago, e foi alongada nas

consideragdes finais.
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ANEXO A

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS - UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

1) Caracterizacéo da universidade corporativa

a) Quais as razbes para a criagdo e implementagdo da universidade

corporativa?

b) Houve uma tentativa prévia de encontrar solugbes educacionais para a

empresa junto as instituicdes de ensino superior? Comente sua resposta.

c) Como esta definido o funcionamento das atividades?

organizagao dos programas (area do conhecimento, objetivos, definigao
do conteudo programatico, publico alvo, etc.);

instalagdes, tecnologias utilizadas;

professores (selegéo, titulagdo, experiéncia profissional, etc.);

situagdo organizacional (locus no organograma, relacdo com o
departamento de treinamento).

d) Como o projeto da universidade corporativa é financiado?

na época da sua implementacdo, no tempo presente, perspectivas
futuras;

interesse na universidade corporativa como uma fonte de recursos
financeiros para a empresa;

situagao juridica da universidade corporativa em relagdo a empresa a
qual esta atrelada;

avaliagao do retorno sobre o investimento.

e) Quem frequenta a universidade corporativa?

empregados/ fornecedores, clientes, franqueados/ outras empresas,
interessados em geral;

considerando-se a perspectiva temporal, como se deu a definicdo do
publico alvo, justificativa;

perspectivas futuras, justificativa;

divulgacao dos servigos educacionais (interna e externamente);
avaliacdo em geral: em termos de imagem organizacional (interna e
externa), satisfagdo dos alunos, comportamento da demanda, etc.

2) Implementacao das atividades

a) Ha parcerias estabelecidas com outras instituicbes para a prestagao dos

servigos educacionais?

b) Qual das partes tomou a iniciativa no estabelecimento desta parceria?

c) Com relagdo as caracteristicas da parceria:
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- 0 que foi considerado pela universidade corporativa? Comentario a
respeito dos seguintes itens: uso de espago fisico, facilidade de
contratagcdo do corpo docente especializado, validagcdo das disciplinas
cursadas, experiéncia didatica dos docentes, possibilidades de
reconhecimento dos cursos, interesse na formacdao de méao-de-obra
especializada na comunidade, outros fatores;

- a que se atribui o interesse das instituicbes de ensino superior
tradicionais no estabelecimento da parceria? Comentario a respeito dos
seguintes itens: aproximagdo com a realidade organizacional das
empresas, aumento de arrecadacao de recursos financeiros, aumento
do potencial de capacitagao de alunos, outros fatores;

- qual(is) a(s) modalidade(s) de parceria estabelecidas?
( ) individualizada (com uma Unica instituicado de ensino superior)
() multiparceiros (com mais de uma instituicdo de ensino superior)
( ) consércio com outras empresas (mais de uma empresa envolvida e
uma ou mais de uma instituigdo de ensino superior)

d) Qual o percentual de participagdo das parcerias no conjunto total dos

servigos prestados pela universidade corporativa?

e) Ha interesse na renovagao da parceria e/ou no estabelecimento de novas

f)

parcerias?

a universidade corporativa oferece servigos educacionais:

( ) a outras empresas;
( ) ao publico interessado em geral

g) A que se deve essa orientagao para o publico externo?

h) E decorrente do interesse numa fonte alternativa de captacdo de recursos

j)

k)

financeiros?

Ha interesse em expandir as atividades das universidades corporativas no
que tange ao atendimento de outras empresas e publico interessado em
geral?

Ha interesse em buscar o reconhecimento de cursos, independente da
parceria com instituicbes de ensino superior tradicionais, junto aos 6rgéaos
competentes?

Esse contexto configura, segundo a sua opinido, uma situagdo de
concorréncia entre universidades corporativas e instituicdes de ensino

superior tradicionais?
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ANEXO B
ROTEIRO DAS ENTREVISTAS — ORGAOS REPRESENTATIVOS E
REPRESENTANTES DE AREAS DE CONHECIMENTO DESTACADAS
DE INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

Existe conhecimento a respeito da atuagdo das universidades corporativas

no Brasil?

Conhece alguma parceria estabelecida com essas universidades

corporativas?

Ha interesse no estabelecimento e/ou renovagéo destas parcerias?

Quais as razdes que motivam esse direcionamento?

Considerando que:

» algumas universidades corporativas ndo estéo restritas ao atendimento
de seus empregados, estendendo os servigos educacionais prestados a
fornecedores, franqueados, e principalmente a outras empresas e ao
publico interessado em geral;

» algumas universidades corporativas estabeleceram parcerias com
instituicbes de ensino superior tradicionais;

Esse contexto configura, segundo a sua opinido, uma situagdo de

possibilidades de cooperagao ou de competicdo entre as instituicbes de

ensino superior tradicionais e as universidades corporativas?



