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Conhecer nao é demonstrar nem explicar, € aceder a viséo.

Antoine de Saint-Exupéry, 1942

Este trabalho ndo foi escrito segundo o Acordo Ortogréafico de 1990.
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Resumo

O tema desta Dissertagéo incide sobre a proposta de uma Universidade Corporativa (UC)
para uma empresa do sector energético em Portugal. A sociedade actual é conhecida por
viver de mudangas profundas, continuadas, globais e tecnoldgicas que sdo facilmente
imitaveis. Por esta razdo, facil se torna que a empresa em estudo veja 0S Sseus
colaboradores como um elemento fulcral de competitividade e que, por isso, queira
apostar na sua formacdo. No entanto, é importante ressaltar o curto ciclo de vida dos
conhecimentos que detém pelas mudancas e inovacGes do negocio que sdo constantes.
Por querer assegurar esta permanente actualizagdo do conhecimento ao longo da carreira
dos colaboradores, a empresa em estudo pode optar por uma estratégia interna, da qual
nasce uma extensdo natural do conceito de Educacdo Corporativa, ou seja, uma

Universidade Corporativa (UC). O objectivo deste trabalho €, portanto, desenvolver um

estudo de caso, propondo um Modelo Estratégico, Formativo e uma estrutura organizativa
para esta empresa em especifico, respeitando, assim, a sua realidade e atendendo as suas

actuais e futuras necessidades.

Palavras-chave: Universidade Corporativa, Educacdo Corporativa, Formacao,

Conhecimento, Vantagem Competitiva
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Abstract

This dissertation focuses on a proposal of a Corporate University (CU) for a company
involved in the energy sector in Portugal. Society is currently known for profound,
continuous, global and technological changes that are easily replicable. It is likely that
the Company will view its employees as a key element in their competitiveness and
therefore will want to invest in their training. However, it is important to emphasize the
short value and life cycle of this knowledge due to the constant changes and innovations.
Aiming to continually update workers’ knowledge throughout their working life, the
Company may decide to adopt an internal strategy, which is a natural extension of the
concept of Corporate Education, in other words, a Corporate University. The aim of this
work is to develop a case study through a proposal of a Strategic Model, Training Model
and a Governance Model to this specific company, thus facilitating its current, present

and future needs.

Keywords: Corporate University, Corporate Education, Training, Knowledge,

Competitive Advantage
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| - INTRODUGCAO

Este estudo foi desenvolvido no ambito do Trabalho Final de Mestrado em Ciéncias
Empresariais no Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG), assumindo o formato

de Dissertacao.

O objectivo deste trabalho consiste em analisar a proposta de uma Universidade
Corporativa (UC) para uma empresa do Sector Energético portugués. A proposta reside
em criar um novo modelo de formacdo que permita a transferéncia do conhecimento
interno especifico do negdcio, a partilha de melhores préaticas entre as diversas areas e a
dotacdo de competéncias-chave por parte de todos os colaboradores, estando alinhado e
integrado com os valores e estratégia da empresa. Incluira uma nova proposta de valor ao
nivel da formacdo e os respectivos modelos de suporte a implementacdo da mesma:
Modelo Estratégico, Modelo Formativo e uma estrutura organizativa. Da conjugacao
destes elementos foi possivel concluir, sob a forma de um modelo alinhado com a
estratégia e cultura da empresa, quais as caracteristicas relevantes que esta UC devera ter,
e assim disponibilizar um quadro estruturante que lhes permitira, num futuro préximo,

executar este novo conceito formativo.

Qual arazdo de existéncia de uma UC em qualquer empresa, e, em particular, nesta? Com
0 aumento da competitividade entre empresas, e a crescente procura pela diferenciagéo
de conhecimentos, inicia-se a procura de ganhos na eficiéncia, centrando-se os esforgos
no impacto da formac&o e no seu retorno para as empresas (Meister, 1999). Na sua génese,
e neste estudo de caso em particular, o conceito de UC surge gracas a maturacdo do
departamento de formacao, com o objectivo de transferir as estratégias de negocio para o

interior do sistema de desenvolvimento, refor¢cando a aprendizagem continua e a gestao

10
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de conhecimento como factores de sustentabilidade e como forma de reforcar a cultura
empresarial. Por outras palavras, a criacdo de uma UC permitird ainda uma maior
optimizacdo de custos, mediante uma maior adaptacdo as necessidades de negocio,
alavancando o crescimento sustentado e a promocao da cultura da empresa (Meister,

1999).

Este estudo de caso incide maioritariamente sobre a descri¢cdo da primeira fase aquando
da concepcédo de uma UC: o Modelo Estratégico, Formativo e estrutura organizativa. Para
o0 desenho desta proposta foi necessario fazer uma analise tedrica sobre as UC na literatura
e uma investigacao sobre as actuais tendéncias do mercado. Para o efeito optou-se por ter
como referéncia as duas principais unidades corporativas com UC em Portugal no sector
energético: EDP e Galp. Como veremos na analise aos dois modelos adoptados por estas

empresas, 0 conceito, porém, ndo restringe a atribuicdo de outro nome que néo de UC.

Este trabalho estd dividido em cinco capitulos. Num primeiro momento, é feita uma
revisao da literatura que sustente as vantagens competitivas e a criacdo de valor de uma
UC. Seguidamente, serdo consultadas as duas UC do mesmo sector de forma a analisar
os modelos adoptados por estas. Posteriormente, € apresentada a contextualizacdo da
empresa em estudo, seguida do desenho da proposta e da discussdo, com analise critica,

e, por fim, as conclusdes, limitacGes e propostas para investigacao futura.

Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1 - A importancia da Educagdo Corporativa

O motor financeiro deixou de ser o principal motor de crescimento econémico das

empresas. Hoje fala-se em capital humano (Kolo, Strack, Cavat, Torres e Bhalla, 2013).

11
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Na Sociedade Industrial, os recursos tangiveis de capital sustentavam a vantagem
competitiva das organizaces em diversos sectores. Hoje, porém, as fontes de vantagem
competitiva sdo cada vez menos as fisicas, tecnologicas, financeiras ou organizacionais.
A intangibilidade de recursos, tais como a inovacao, reputacdo e 0s recursos humanos,
obedecem a quatro critérios que lhes permitem ser considerados como as mais

sustentaveis vantagens competitivas: tém valor, sdo raras, inimitaveis e insubstituiveis

(Barney, 1991). Numa sociedade “pos-capitalista” (Drucker, 1995) do Conhecimento,
prevé-se que o proximo grande desafio empresarial seja precisamente a escassez de

talentos (Kolo, Strack, Cavat, Torres e Bhalla, 2013).

A procura constante por vantagens competitivas verdadeiramente diferenciadoras tornou-
se uma necessidade imperativa numa sociedade que se pauta pela concorréncia e
inovacdo. Por vantagem competitiva entenda-se o estabelecimento de uma posicao
lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia (Porter, 1986).
Para Porter, o desafio enfrentado pela gestdo consiste em criar e garantir um contexto
ambiental em que as competéncias e recursos da empresa possam produzir vantagens
competitivas. O compromisso consiste em criar, transferir, integrar, proteger e explorar

conhecimento que permita a criacdo deste valor (Antonelli, Cappiello e Pedrini, 2013).

Constata-se ter sido a partir da segunda metade do séc. XX que a Educacdo Corporativa
comecou a seguir novas tendéncias no que diz respeito a formacao e ao desenvolvimento
de colaboradores. De acordo com Meister (1999), existem cinco forcas que impeliram

esta mudanga: o nascimento de uma Sociedade do Conhecimento; uma maior

flexibilizacdo das organizacdes, uma vez que a necessidade em assumir novos papéis e

qualificagbes conduziu a uma informalidade nas hierarquias das organizagdes; a

obsolescéncia do conhecimento, pelo avango permanente da ciéncia e da tecnologia; a

12
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empregabilidade, que obriga a uma maior procura ao robustecimento constante da carteira

de qualificacdes que permita flexibilidade; e a globalizacdo da educacéo, ao integrarmos

uma visédo global e perspectivas internacionais do mundo dos negdcios na formacao.

Foram varios os autores (Meister, 1999) que ao longo do Século XX e XXI real¢caram o
dever de as organizagbes nunca tomarem por garantidas as competéncias dos seus
trabalhadores, confiando que estas forneceriam vantagens competitivas de forma
imutavel. Todas as competéncias core tém o potencial de se tornarem rigidas. Dai que se
torne fundamental determinar as lacunas formativas de uma empresa por meio de analises
continuas e eficazes do seu ambiente interno para elevar os seus niveis de competitividade
a longo prazo (Kolo, Strack, Cavat, Torres e Bhalla, 2013). Neste sentido, sabemos hoje
que a competitividade das organizaches apenas esta assegurada se a gestdo do
conhecimento for eficaz. A necessidade em encontrar novas formas de incorporar
conhecimento nos processos e documentos organizacionais, para distribuir informacéo e
know-how em formas prontamente acessiveis, tiveram e tém, como maior objectivo
disseminar o conhecimento e acelerar a aprendizagem (Galagan, 2011). Definitivamente,
no que diz respeito a gestdo do conhecimento, este é o principal desafio enfrentado pelas
organizagdes: explorar o conhecimento que possuem e a um ritmo mais elevado que o
dos seus concorrentes (Lawler, Mohrman e Ledford, 1998). Paralelamente, o conceito de
“Gestdo do Conhecimento” evidenciado por Peter Drucker (1999) no final do século XX
realcava ja o curto ciclo de vida do conhecimento inovador que as pessoas € as equipas

detém.

As competéncias especificas situacionais envolvem combinagdes que identificam
caracteristicas individuais, concretamente de conhecimento, competéncias e

personalidade. Os conhecimentos e competéncias poderdo ser apreendidos e podem ser

13
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modificados ao longo do tempo, mas a personalidade é considerada inata (Hayton e
Kelley, 2006). Em 2013, considera-se que as empresas devem ser responsaveis pela
criacdo de conhecimento e desenvolvimento através de uma organizacao interna eficaz
que tem o propdsito de (i) preservar e seleccionar conhecimento adquirido; (ii) transmitir,
transferir, utilizar e difundir conhecimento adquirido; e (iii) criar novos conhecimentos

em formatos diferentes (Antonelli, Cappiello e Pedrini, 2013).

A luz desta anélise, torna-se evidente a progressiva importancia dada ao tema da
Educacdo Corporativa nas Ultimas décadas, sendo que cresce naquilo que diz respeito a
sua relevancia (estimulada sobretudo pelo desenvolvimento de novos conhecimentos e
tecnologias que a nova sociedade adquiriu), levando posteriormente a que a actualizacao
do capital humano garanta a competitividade das organizagdes. Foi esta nova percepgéo
que levou a que as UC comecgassem a ser idealizadas e nascessem na década de 50, nos

EUA, como veremos em seguida.
2.2 - Da Educacdo Corporativa a criacdo de Universidades Corporativas

How are managers coping with shrinking resources? “Coping” may not be the right

word; “reinventing’’ is more apt.

Tom Barron, 1996

A Educacéo Corporativa altera a funcédo de formacéo e desenvolvimento das empresas na
medida em que propde formular, pela primeira vez, um conceito de actuacdo particular
direccionado a actualizacdo do conhecimento, nomeadamente em empresas que se
caracterizam por serem detentoras de um know-how especifico (Meister, 1999). Néo
existe uma definicdo formalizada de uma UC, apenas premissas-base que sustentam um

modelo que defende uma maior customizacgdo formativa das organizagOes para melhor

14
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satisfacdo das suas necessidades educacionais (Clinton, Merritt e Murray, 2009),
assumindo que o conhecimento € o principal recurso da empresa, por ser inimitavel.
Objectivamente, a UC é um modelo de Educacdo Corporativa, que desenvolve
competéncias criticas através de programas de formacdo e desenvolvimento alinhados

com a estratégia da empresa (Meister, 1999).

As UC surgiram nos Estados Unidos como mecanismos de formag&o na década de 70, e
de entdo para cd ndo pararam de crescer (Meister, 1999). Segundo Meister (1999), as
primeiras grandes empresas a adoptar o0 modelo foram a General Electric Co. e Motorola
Inc. O conceito conquistou rapidamente varias outras grandes organizagdes. Quatro
décadas mais tarde, a ideia continua forte, ainda que os seus propdsitos e aplicacdes
estejam a mudar (Kranz, 2007). Por outro lado, na perspectiva de Vitelli (2003), as UC
foram estruturadas no final da década de 50, destacando-se a Universidade do
Hamburguer da McDonald’s e o campus de Crotonville da General Electric ja referido,
sendo que foi apenas na década de 80 que esta Ultima formalizou o modelo de UC
(Meister, 1999). E dificil obter um niimero exacto da quantidade de UC. Certos autores
afirmam que algumas organizagdes optam por ndo divulgar as suas iniciativas de
formacdo por razdes competitivas, enquanto outras simplesmente aplicam o rétulo de
"Universidade Corporativa" pela funcdo de formacdo, mas ndo conseguem construir o
modelo de governo consistente que as Universidades Corporativas exigem (Kranz, 2007).
Actualmente, estima-se que existam cerca de 4000 UC formalizadas no mundo (Kolo,

Strack, Cavat, Torres e Bhalla, 2013).

Os departamentos de formagdo sdo responsaveis pela criacdo de uma cultura de
aprendizagem ao longo da carreira, e 0 estabelecimento de uma UC é uma extensdo

natural desta meta (Laff, 2007). Focando o levantamento de necessidades, é possivel
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delinearem-se catalogos e contetdos que minimizem eventuais falhas nos conhecimentos.
Esses contelidos passardo a ser adstritos aos processos de avaliacdo de desempenho,
propiciando uma visdo mais continua da melhoria das competéncias e do desempenho
(Meister, 1999). Com isto, intensifica-se a énfase nos programas de desenvolvimento,
instaurando-se uma visdo de longo-prazo e de processo continuo de desenvolvimento.
Esses programas também evoluiram, passando de um foco exclusivamente técnico para
um foco mais comportamental e vivencial. Uma UC ¢, assim, um Modelo formativo
potenciador do conceito de Educacdo Corporativa. Gerbman (2000) explica que isto
implica a construcdo de uma equipa que assuma a gestdo da UC e que transpora todos os
cursos de formacdo da empresa sob a égide da Universidade. O mesmo autor sublinha
também que esta estrutura ndo promove apenas a aprendizagem, mas cultiva o sentido de
visdo de permanéncia dos colaboradores na empresa. Logo, esta formacéo estratégica ndo
se deve restringir aos grandes grupos corporativos. E importante que o colaborador de
qualquer organizacgdo tenha conhecimento dos objectivos da empresa e da forma como
podem eficazmente colaborar ao estarem alinhados, algo que a UC fomenta (Gerbman,

2000).

Sao varios os autores que véem uma UC como um agregador de programas formativos
de um grupo, sustentado por um campus virtual, onde os estudantes podem entrar atraves
de um Learning Management System (um software desenvolvido sobre uma metodologia
pedagogica para promover a aprendizagem virtual ou semi-presencial) ou portal Web,
permitindo ainda que as necessidades especificas sejam atendidas e a estrutura

customizada devidamente alinhada (Douglas, 2003).

Jeanne Meister, consultora especialista de aprendizagem, propds trés estagios de

crescimento para as UC (Laff, 2007). Durante a primeira fase, a Universidade proporciona
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disciplina para um regime de formacéao desagregado. Na segunda fase, a equipa da UC da
organizacdo junta-se a um terceiro que ira gerir as operacdes, incluindo o website e 0
desenvolvimento de conteddos. A transicdo da primeira para a segunda fase é a mais
decisiva -"as Universidades falham quando prometem entregar mais do que lhes é
possivel, por ndo perceberem quédo complexa € a sua gestao”, afirma Meister. Segundo o
autor "a estrada para o sucesso € através do terceiro estagio”, onde devem envolver e
trabalhar directamente com os lideres de unidades de negdcios especificas para identificar
as areas de melhoria (Laff, 2007). Paralelamente, sdo criadas frequentemente parcerias
externas, de universidades nacionais e internacionais, de forma a garantir o fomento dos
conteddos transmitidos. Dai resulta a capacidade das empresas assegurarem novas
formulas de transmissdo de mensagens (Peak, 1997). Segundo Meister (1999), outro dos
principais objectivos por tras do lancamento de uma UC é trazer rentabilidade e
planeamento estratégico de negdcios para a Educacdo Corporativa e para a area de
formacdo. Com a centralizacdo de compras, logistica e planeamento estratégico, os RH
d&o-se conta de economias de escala "que ndo foram analisadas como viaveis quando
operadas como unidades de negdcios descentralizadas”. De acordo com o estudo da
consultora BCG (Antonelli, Cappiello, & Pedrini, 2013) com cerca de 4300 executivos
em mais de 100 paises, 0s investimentos em formacao também se traduzem em receitas.
As empresas com fortes apostas em desenvolvimento de lideranca, gestdo de talentos e
gestdo de desempenho tém um crescimento de receita de até 3,5 vezes superior a média,
e margens de lucro 2,1 vezes mais altas do que a média. Uma das formas mais rentaveis
de atingir niveis de desempenho globais elevados € a formacéo corporativa (Gerbman,

2000).
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Estas instituicbes podem, obviamente, ser alvo de criticas. Gomes (2004),
nomeadamente, defende ndo ser este modelo de ensino mais do que um instrumento de
controlo discreto, em que 0 que esta em causa é o condicionamento dos colaboradores a
cultura da organizacéo, e ndo o desenvolvimento e crescimento individual dos mesmos.
Segundo Frazee (2002), actual vice-presidente da Universidade Corporativa de New
Horizons, existem também potenciais desvantagens na construcdo de uma UC. Em
primeiro lugar, o branding de uma UC pode deteriorar a imagem da empresa se esta nao
tiver qualidade ou se integrar programas sem conteudo formativo. Isto €, se 0s
colaboradores percepcionarem através da comunicacao inicial que se trata de um projecto
ambicioso, e se 0 mesmo programa formativo ndo se reflectir depois na préatica, difunde-
se uma imagem negativa da empresa em relacéo ao seu foco na formacéo. Por outro lado,
existe também a critica de que a aprendizagem ‘“académica” das UC ndo transmite
verdadeiramente cendrios praticos do negécio, revelando-se por vezes pouco Util. Por
ultimo, acrescem os custos que uma UC acarreta, pois o retorno do investimento pode ser
demorado. E igualmente dificil prever durante o seu planeamento como pode este retorno

ser mensuravel (Frazee, 2002).

Vaérios autores defendem haver factores criticos de sucesso a ter em conta. Segundo o
estudo de Kolo, Strack, Cavat, Torres, e Bhalla (2013) existem sete factores criticos para
0 sucesso no desenvolvimento de uma UC que foram citados por quase todos o0s

executivos entrevistados. Séo eles:

e O envolvimento do CEO. O denominador comum no sucesso das UC néo
depende do tamanho ou da forma, mas sim do compromisso gerado com as altas
chefias. A falta de apoio do CEO ou da Comissdo Executiva (CE) pode resultar

numa baixa aceitacdo organizacional por parte dos receptores. A UC deve
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desenvolver uma relagéo estreita com o CEO e tentar o seu envolvimento para
ajudar a moldar as ofertas da UC, no sentido de esta poder atender os imperativos
estratégicos da empresa.

e Ligacdo com a estratégia da empresa. Uma ligacdo pouco clara aos objectivos
estratégicos da empresa podera colocar em questdo o valor da UC. Para reforcar
a ligagdo, os objectivos de aprendizagem devem ser alinhados com as
competéncias-chave exigidas pela estratégia da organizacdo. O preenchimento
das lacunas de capacidades e competéncias é crucial, assim como o delinear de
programas de desenvolvimento para key people, uma vez que incentivam o
empreendedorismo corporativo.

e Alinhamento com o0 negdcio. Se 0 negdcio ndo estiver fortemente integrado no
plano curricular, a UC corre o risco de ficar aquém das expectativas. Regista-se
também a necessidade de a UC colaborar estreitamente com a empresa no sentido
de entender totalmente as suas necessidades. Os directores e responsaveis de cada
area negocial devem fazer parte do advisory board.

e Fornecer programas formativos de qualidade elevada. Garantir a
competitividade e atractividade da oferta. Os cursos devem ser suportados por
especialistas capazes de desenvolver programas de elevada qualidade, se possivel
superior ao dos clientes. E por essa razao que os representantes do negocio devem
estar envolvidos: para que as necessidades do negdcio se possam traduzir
eficazmente em capacidades dos colaboradores.

e Criagdo de processos coerentes de desenvolvimento dos colaboradores. O

desenvolvimento profissional deve incluir programas relevantes, os quais deverao
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ser exigidos antes de assumirem novas atribuicdes ou posicoes, para que seja dada
oportunidade aos trabalhadores colocarem em pratica aquilo que aprenderam.

e Medir o valor. Se o desempenho e impacto ndo forem medidos, o valor da UC
ndo serd claro. As UC devem identificar as capacidades e competéncias que as
necessidades do negdcio tém e medir o0 impacto dos programas de aprendizagem
que contrariam essas necessidades.

e Mercado interno e externo. Ter o cuidado de oferecer programas de qualidade
compativeis que cheguem ao conhecimento dos colaboradores. Sem isso, grande
parte do proposito da UC perder-se-a. Deve igualmente ser garantida a formacao
da gestdo de topo no sentido de defender a importancia estratégica da UC, que
deverd articular o papel que esta desempenha na proposta de valor do colaborador.

Tanto os planos de marketing internos como externos tém de ser consistentes.

Uma UC deve integrar métodos de aprendizagem distintos, consoante o contetido e o
grupo de colaboradores (Laff, 2007). O ensino virtual tem melhorado as opcdes de
formacao para colaboradores com tempo escasso que necessitem de receber contetidos de
cariz informativo, sendo que existem determinados programas que, quando presenciais,
tém outro impacto, tornando-se um factor diferencial real. Competéncias de gestéo e
lideranca, em particular, retiram mais beneficios destas oportunidades quando aplicadas
de forma presencial (Galagan, 2011). A palavra-chave deve ser, também, a flexibilidade.
A escassez de tempo obriga a que as metodologias, os horéarios e as formas de
aprendizagem sejam flexiveis. Devem também ser flexiveis no que diz respeito a
actualizacdo do proprio plano curricular para que o conhecimento transmitido possa
respeitar novas tendéncias. Se o plano for rigido, 0 modelo perderd vitalidade e

credibilidade (Gerbman, 2000).
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Em suma, uma UC pode ajudar a atrair colaboradores ao fortalecer o branding da
empresa, demarcando-a como um espaco que valoriza o desenvolvimento profissional,
ao mesmo tempo que nutre lideres que transformardo o negécio (Barley, 2002). Neste
sentido, quando dois grupos ou areas se fundem, como € o caso da empresa em estudo, a
UC trara beneficios, sobretudo, no reposicionamento da organizacdo, e comunica 0S
novos valores e prioridades do negécio (Douglas, 2003). Os empregadores propiciam aos
colaboradores a oportunidade de incrementar os seus conhecimentos, contando que, em
troca, os colaboradores recompensem a Organizacdo através de maiores niveis de

inovacéo, eficiéncia e produtividade. (Clinton, Merritt e Murray, 2009).

2.3 - Estruturacao de uma Universidade Corporativa

No que diz respeito a estrutura de uma UC, esta é sempre influenciada pela cultura
organizacional, organizacdo da hierarquia e pela lideranca (Barley, 2002). A mesma
autora afirma que as melhores estruturas de UC sao aquelas que conseguem espelhar com
clareza a cultura organizacional em que estdo inseridas. Barley (2002) analisa as
diferentes estruturas de uma UC tendo como base duas perspectivas: a de alinhamento

corporativo e através da organizacgdo de conteddos.

O alinhamento corporativo considera a forma como a UC se posiciona na organizagao

e, segundo a autora, deve ser o primeiro ponto a ser considerado aquando o seu desenho.

Barley (2002) propde trés alinhamentos possiveis:

e Top-down: As UC que nascem de uma decisdo estratégica desfrutam do
envolvimento da Comisséo Executiva (CE), que desempenha um papel fulcral na
orientagdo da aprendizagem da empresa. As UC que adoptam esta abordagem

sentem, por esta razdo, um impacto mais rapido. O desafio é obter o envolvimento
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dos colaboradores, que podem percepcionar a iniciativa como um programa
administrativo transitorio. Esta abordagem funciona melhor nas organizagdes em
que os colaboradores valorizam as iniciativas da CE e acompanham a visdo do
lider, e ndo numa organizacdo com um grande gap entre a lideranca e a sua equipa
(Barley, 2002).

e Lateral: As universidades que nascem no Departamento de Recursos Humanos
(DRH) exigem que os colaboradores reportem directamente aos directores das
suas areas no que diz respeito as necessidades de formagao. E, por isso, necessario
ganhar o comprometimento dos directores de forma a que estes possam legitimar
0 conceito e garantir assim o envolvimento das suas equipas. Neste caso, o desafio
tem a ver com a reputacéo e credibilidade que a DRH angariou no passado, pois
esta percepcdo sera tida em conta na imagem da UC. Envolver pessoas
estratégicas da organizacao assim como 0s especialistas das varias areas facilita o
desafio de conseguir atrair este suporte lateral de legitimacéo (Barley, 2002).

e Esforco de base: Estas surgem de uma unidade de neg6cios e devem reportar
directamente ao director da unidade. No geral, estas emergem neste contexto ou
porque a CE ndo considera prioritaria a formacéo transversal dos colaboradores
ou, o que acontece frequentemente, 0 DRH nédo consegue ser eficaz na promogéo
de oportunidades de aprendizagem que possam atender as necessidades
especificas. O desafio dessa UC é conquistar o comprometimento da CE e das

outras unidades da organizagéo (Barley, 2002).

O segundo grande eixo explorado por Barley (2002) é a organizacdo de conteudos

reflectida na estrutura da UC. A organizacdo escolhida deve ser ajustada a estrutura e a

cultura da organizacdo. Barley (2002) afirma que a maioria das organizacGes propostas
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tém elementos comuns, de que é exemplo o curriculo basico, uma escola de negocio e
uma escola de desenvolvimento executivo ou de lideranca. O curriculo basico é um
programa de aprendizagem que envolve competéncias ou areas de conhecimento que
todos os colaboradores, independentemente do nivel hierarquico, tém de saber. As areas
tipicas do curriculo basico geralmente incluem temas como o cddigo de ética e de
seguranca da empresa. A escola sobre o negdcio é uma area mais especializada e,
tipicamente, acolhe oportunidades de aprendizagem que séo exclusivas de determinadas
unidades de negdcio da organizagdo. No que diz respeito a escola de lideranca, esta tem
um foco no desenvolvimento de competéncias de gestdo e lideranca para os colaboradores
que exercem este tipo funcdes, ou que poderdo vir a ter (por ex., no caso dos
colaboradores com elevado potencial). Sdo cinco os exemplos de organizacdo de
contetdos apresentados por Barley (2002): mapa organizacional, modelo do templo,

modelo da piramide, modelo da pizza corporativa e 0 modelo do catavento:

e Mapa Organizacional: Trata-se de uma categorizagdo directa sobre os contetidos
da UC. Os colaboradores poderdo identificar facilmente as suas escolas de
aprendizagem, por estarem directamente vinculadas as unidades onde operam,

garantindo também uma linha de progresso nas mesmas (Barley, 2002).

Figura 1 — Mapa Organizacional

Core Curriculum
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Track 2 Specialization
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Track 3 Specialization
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Track 1 Specialization
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Track 2 Specialization
Level 2

Track 3 Specialization
Level 2
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Track 2 Specialization
Level 3

Track 3 Specialization
Level 3

Fonte: Barley, 2002
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Modelo do Templo: Assim como 0 Modelo do Mapa Organizacional, este retrata
a hierarquia ou a sequéncia dos passos da aprendizagem. A aprendizagem bésica
é a base para o desenvolvimento transversal que, por sua vez, leva a aprendizagem
especifica e, por altimo, culmina com a aprendizagem executiva ou de lideranca.
Esse modelo é uma escolha apropriada para organizagdes com forte
comprometimento de aprendizagem nas suas unidades de negdcios. Pode ser
adaptado nas organizagdes que passem por uma fase de fusdo e de novas
aquisicdes, pois, a cada nova fusdo, terdo apenas de acrescentar um novo pilar ou

escola de competéncia (Barley, 2002).

Figura 2 — Modelo do Templo
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Fonte: Barley, 2002

Modelo da Piramide: Este Modelo assemelha-se ao do Templo. Inclui os
programas basicos que progridem até as areas mais especializadas. A
aprendizagem é mais vasta na base e mais especifica a medida que a figura se vai
estreitando, concluindo com o0s programas executivos ou de lideranga.
Distintamente do Modelo do Templo, o da Pirdmide organiza a aprendizagem em
torno das categorias funcionais. S&o desenvolvidos na Piramide os programas de
aprendizagem especificos para uma série de categorias, COmo as operacionais € as
de nivel executivo, em vez das escolas de competéncias. Este conceito transmite

a ideia de que o colaborador pode progredir funcionalmente por intermédio da
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aprendizagem. Por outras palavras, 0 modelo implica que a aprendizagem e a

promocao estejam vinculadas (Barley, 2002).

Figura 3 - Modelo da Piramide

Escola de
Executivos

Escola de Directores

Escola de Colaboradores

Escola de Programas de Aprendizagem
basica

Fonte: Adaptada de Barley, 2002
e Modelo Corporate Pie: Trata-se de um modelo mais “espontaneo” de agrupar ¢
formatar as oportunidades de aprendizagem dos colaboradores. O curriculo basico
posiciona-se no centro, mostrando claramente a sua importancia. Visualmente, o
modelo permite a integracdo rapida de novas escolas de contetdos especificos,
tornando-o adaptavel a uma organizacdo que esteja em processo de expansdo

interna ou de fusdo com outras empresas (Barley, 2002).

Figura 4 — Modelo Corporate Pie
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Fonte: Barley, 2002

e Modelo do Catavento: Este modelo enfatiza a componente externa, uma vez que

0s programas de aprendizagem néo sé@o feitos somente para 0 uso interno dos

25



Ana Catarina Froes O Desenho de uma Universidade Corporativa no Sector Energético em Portugal: Estudo de Caso

colaboradores, mas também para uma variedade de parceiros externos, com base
na filosofia de que todos contribuem para o crescimento da organizacao (Barley,

2002).

Figura 5 — Modelo do Catavento

Fonte: Adaptada de Barley, 2002

Segundo Barley (2002), a imagem gréafica da organizacdo do contetdo determina a forma
como os empregados compreendem a ligacdo existente entre o curriculo e o desempenho
funcional. O importante é garantir que a forma escolhida reflicta a cultura organizacional

e garanta que a compreensao do papel e funcionamento da UC seja rapida.

As UC procuram, também, vincular a formacédo para o desempenho do comportamento
dos colaboradores para a missdo da empresa e, assim, para 0s seus objectivos estratégicos
(Antonelli, Cappiello e Pedrini, 2013). Este tipo de formacéo determina a organizacao
dos contetdos de formacgdo de uma forma diferente entre as UC. Antonelli, Cappiello e

Pedrini (2013) destacam trés tipos de UC:

i. UC Generalista que incide sobre o conteido da formacao fornecido pelas empresas
com o fim de difundir a cultura da empresa entre 0o maior numero possivel de

colaboradores. Este formato inclui UC que fornecem toda a formacdo necesséria sobre
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competéncias-chave e cultura corporativa, delegando uma parte significativa de formacéo

técnica & empresa-mée ou as suas subsididrias.

Ii. UC orientada para a Gestéo com o objectivo de desenvolver competéncias de gestdo
e lideranga avangadas e alinhadas com as necessidades das empresas. Este tipo de
formacéo € gerido separadamente das restantes actividades de formacéo providenciadas

no ambito da organizacao.

iii. UC Técnica que incide sobre a criacdo, difusdo e manutencdo de competéncias
técnicas especificas. A UC técnica pode também distinguir-se por envolver um ndmero

significativo de colaboradores operacionais e quadros técnicos.

Espera-se, sobretudo, que esta nova organizacdo interna que suporta o conhecimento
consiga fortalecer o mesmo, explorando com maior eficacia os recursos disponiveis
intangiveis da empresa, combinando varios tipos de conhecimento (Antonelli, Cappiello
e Pedrini, 2013). Para que as empresas possam maximizar a sua competitividade, as
transferéncias internas devem ser eficientes. Dai a necessidade de ser pensado o tipo de
conhecimento que se quer passar, bem como o canal mais apropriado que esta

transferéncia deve considerar (Clinton, Merritt e Murray, 2009).

2.4 - Desafios de uma Universidade Corporativa moderna

Nos proximos anos, as empresas terdo de enfrentar, para além de uma forca de trabalho
envelhecida, as altas expectativas da Geracdo Y, que sdo todos os nascidos apds 1980,
mais conhecidos por nativos digitais(Tapscott, 2009), as exigéncias caracteristicas
resultantes da globalizagéo sobre a lideranca e as crescentes lacunas de empregabilidade
nos mercados emergentes. No entender de Kolo, Strack, Cavat, Torrer e Bhalla (2013) as

UC estdo a emergir como um veiculo poderoso para superar estes desafios. Os autores
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afirmam que a Geracdo Y valoriza mais rapidamente boas oportunidades de
desenvolvimento do que prémios remuneratérios: a falta de oportunidades de
desenvolvimento é considerada a principal razdo dada pelos colaboradores da geracdo Y
ao deixar uma empresa. As UC servem justamente para atrair e desenvolver os membros

desta geracdo (Kolo, Strack, Cavat, Torres e Bhalla, 2013).

As exigéncias da globalizagdo obrigam a uma actualizagdo na formac&o de lideres, pois
espera-se que estes tenham novas competéncias interculturais e uma maior capacidade de
adaptacdo. As UC tém um histdrico no desenvolvimento de competéncias de lideranga
globais e na criacdo de uma cultura de valores comuns além-fronteiras (Kolo, Strack,
Cavat, Torres e Bhalla, 2013). De facto, o que se conclui com a anélise de abordagens de
diferentes autores das Ultimas duas décadas é que o que caracteriza fundamentalmente a
Educacdo Corporativa € a sua vinculagao estratégica com a cultura e missdo da empresa.
E importante realcar o facto de ser basilar o trabalho conjunto e proximo entre os lideres
das unidades de negdécio e a Direc¢do de Recursos Humanos, para que as organizagdes
consigam alinhar o planeamento formativo do capital humano (Li e Abel, 2011). Segundo
0S mesmos autores, a sistematizacéo das necessidades, a criagéo de redes sustentadas de
transmissdo desse mesmo conhecimento e, com estas, a maximizacao dos investimentos
da educacéo a partir das novas parcerias, uma melhor gestdo da mudanca, uma maior
proliferacdo da cultura e valores do grupo, e a garantia de factores competitivos, séo 0s

principais drivers no lancamento de uma UC.

Se é verdade que, em 1999, Meister afirma que as pessoas trabalhavam sem ver o big
picture (visdo global), ndo deixa de ser menos verdade que hoje observamos uma
reorientagdo dos objectivos da formagdo corporativa sobre este conceito. Com a

integracdo de UC, os colaboradores trabalham conhecendo a viséo e missdo da sua
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organizacdo. A percepcao sobre a nogdo de big picture redefine o processo estratégico de
aprendizagem para o individuo, que se torna, por isso, a maior fonte de valor corporativo

(Meister, 1999).

2.5 - Benchmarking

A presente analise de empresas no sector da energia pretende expor os objectivos
estratégicos, a estrutura organizativa, os nimeros de formacéo (referentes aos ultimos 2
anos), formadores internos e a populacdo—-alvo de UC de referéncia no mercado
portugués. As organizacGes em analise sdo a EDP (Energias de Portugal) e a Galp

Energia, respectivamente a Universidade EDP e a Academia Galp.

A EDP ¢é uma empresa portuguesa lider no sector da energia em Portugal, reconhecida
entre os grandes operadores europeus do sector da energia e 0 3° maior produtor mundial
de energia edlica (In http://www.edp.pt/pt/aedp/). A Universidade EDP tem como misséo
“assegurar através da disponibilizagdo, a retencgdo e partilha do conhecimento no Grupo,
com o objectivo de reforcar uma cultura comum, promover o desenvolvimento
profissional dos colaboradores e facilitar o aparecimento de novos talentos e a plena
utilizagdo das suas capacidades” (In http://www.edp.pt/pt/aedp/). Com 12 182
colaboradores em 2013, garantiu cerca de 400 formadores internos e mais de 503 000
horas em 2013 (In Relatério e Contas 3° trimestre de 2013 EDP). Os objectivos
estratégicos da Universidade do Grupo EDP sdo assegurar a transferéncia do
conhecimento entre as diferentes geracoes, a difusdo das melhores préaticas por todas as
areas da empresa e a disponibiliza¢do do patriménio de conhecimento gerado para o0 uso
e 0 enriquecimento de todos (In Relatdério Social 2011 EDP). No que diz respeito ao

publico-alvo, fornecem a formagdo a todas as empresas do grupo EDP numa perspectiva
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de desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores. A estrutura
organizativa da Universidade tem um caracter autbnomo e uma estrutura propria
responsavel pelo desenho e operacionalizacdo da mesma, assim como pela identificacao
de necessidades, conforme indicado no website do Grupo. S&o as Direccdes que
identificam os formadores internos, tendo em conta a experiéncia e as competéncias de
formador. Paralelamente, envolve formadores externos, tendo mesmo parcerias com

Universidades Nacionais e Internacionais (In http://www.edp.pt/pt/aedp/).

Em relacdo aos contetdos formativos, a Universidade é constituida por dois tipos de

escolas, organizadas de acordo com as areas de intervencgao:

» Escolas Funcionais, orientadas para as areas de negdcio. Neste grupo incluem-se
Producéo, Distribuigdo, Comercial, Gas e Renovéveis, as quais partilham os
mesmos objectivos: desenvolver capacidades especificas do negdcio, melhorar as
competéncias técnicas e reter o conhecimento técnico, identificar e desenvolver

novos talentos;

» Escolas Transversais, orientadas para a cultura e personalidade EDP, onde se
incluem a Escola EDP e a Escola de Desenvolvimento de Directivos. Neste grupo
de escolas pretende-se dinamizar o amadurecimento da cultura EDP e difundir
conhecimentos fundamentais sobre o0 negdcio e a energia, partilhar boas praticas
entre negocio e empresas, desenvolver as capacidades de lideranca dos actuais

gestores e preparar a nova geracao de lideres.

Em relacdo a empresa Galp Energia, trata-se hoje do tinico grupo integrado de “produtos
petroliferos e gas natural de Portugal, com actividades que se estendem desde a

exploracdo e producgéo de petréleo e gas natural, a refinagéo e distribuicdo de produtos
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petroliferos, a distribuicdo e venda de gas natural e a geracao de energia eléctrica” (In
http://www.galpenergia.com/PT/). A Academia Galp Energia tem como missao
promover e gerir projectos integrados e inovadores de formacdo, orientados para o
desenvolvimento de competéncias de gestdo, técnicas e comportamentais, em parceria
com institui¢fes de ensino superior e assim preparar os lideres e os especialistas do futuro
(In http://www.galpenergia.com/PT/). A Academia Galp Energia é responsavel por toda
a formacdo avancada da Empresa, garantindo a maxima qualidade e personalizacdo dos
cursos ministrados (In http://www.galpenergia.com/PT/). Até 2013 foram concretizadas
mais de 70 000 horas de formacdo na Academia Galp numa parceria com 10

universidades e aproximadamente 100 docentes (BCSD-Portugal, 2014).

O modelo formativo da Academia Galp Energia é composto por 4 Programas: FOrmAG,
EnglQ, CompeC, GeoER (BCSD-Portugal, 2014). Cada um destes programas estende-se
a distintas areas do conhecimento, integrando, deste modo, cursos ou acc¢des de formacgédo
especificamente desenhados para os objectivos tragados: O Programa EnglQ, na vertente
de Formacdo Avancada em Engenharia da Refinacdo, Petroquimica e Quimica permite
assegurar que os projectos de investigagcdo conducentes a Doutoramento serdo realizados
em ambiente empresarial e em temas previamente acordados entre as Universidades e as
Empresas. O Curso de Formacdo Avancada em Gestdo, com especializagdo no ramo da
gestdo de energia, visa proporcionar formagdo em gestdo e comportamental aos quadros
superiores e aos colaboradores de alto potencial da Galp Energia. Os Estudos avancados
em GEO-ER oferecem um programa de estudos avancados e investigagdo conjunta entre
a Galp Energia e a Petrobras na area de investigacdo e producédo de hidrocarbonetos em
aguas profundas. O objectivo deste curso é o desenvolvimento de aptiddes e métodos de

investigacdo no dominio da geoengenharia de reservatorios, dotando ge6logos,
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geocientistas e engenheiros de competéncias multidisciplinares diferenciadoras. O
CompeCA, ou Formacao Avancada em Competéncias Comerciais visa formar comerciais

verdadeiramente especializados no processo de venda.

111 - METODOLOGIA

3.1 - Desenho

O estudo de caso foi realizado através da analise de documentacéo escrita e digital e
observacao estruturada. As conclusbes ndo foram definidas apenas através da teoria
descrita na revisdo de literatura. S8o, em grande parte, resultantes de uma ponderacgédo

sobre diferentes perspectivas das observacdes levantadas.

Yin (2005) explica que a utilizacdo do estudo de caso € adequado quando se pretende
investigar o como e o porqué de um evento actual. O estudo de caso requer diversas fontes
para explorar, descrever e explicar um fendmeno no seu contexto natural, que é o
pretendido. Por outro lado, Yin (2005) refere também que o estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa que ndo deve ser classificada a priori como qualitativa ou
quantitativa, pois deve ter como foco apenas o fenémeno em si, neste caso as necessidades

da empresa em estudo. Ainda assim, este estudo resultou numa investigacao qualitativa.

Este trabalho € também exploratério e descritivo. Considera-se exploratorio porque
procura investigar a importancia da Educacdo Corporativa no que diz respeito as
potencialidades da sua aplicacdo para que se justifique o impacto deste Modelo na
empresa em estudo. Pela mesma razdo, procura realcar os pressupostos e desafios
aquando a construgdo de uma UC em qualquer sector de negocio. Por outro lado, é
também um estudo descritivo, pois analisa de uma forma mais especifica e na optica de

benchmark qual a estrutura e praticas adoptadas pelas UC do mesmo sector no pais.
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3.2 - Recolha de Informacéo

Conforme foi referido, a recolha de dados baseou-se em duas fontes distintas: analise

documental e observacdo participativa ndo estruturada.

A observacdo e analise documental tiveram a duracao de 60 dias, decorrendo ao longo
dos meses de Abril e Maio de 2014. Foram analisados os contetdos do website,
plataformas internas e documentacao institucional sobre processos de RH da empresa e

foram realizadas entrevistas aos responsaveis pela formacao da empresa.

As entrevistas incidiram num grupo de 20 pessoas de forma néo estruturada e o registo

das mesmas é confidencial.

IV - ESTUDO DE CASO

4.1 - Contextualizacdo da empresa

A organizacdo em estudo é uma empresa portuguesa responsavel pela operacao e gestao
das duas principais redes de transporte de energia a nivel nacional: a rede de transporte
de electricidade em alta tensdo e a rede de transporte de gas natural em alta pressdo. Tem
também responsabilidades na recepcdo e armazenamento de gas natural, na operacdo do
terminal de gas natural liquefeito, na gestdo da zona piloto para a energia das ondas e é

ainda fornecedora de solucgdes e servigos especializados de telecomunicacgdes.

4.2 - Misséo, Objectivos e Valores

Para um enquadramento da organizacdo-alvo do estudo de caso, importa referir a sua
missao, objectivos e valores. A missao definida da empresa ¢ a de garantir o fornecimento

ininterrupto de energia, procurando ser um dos operadores europeus mais eficientes a
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fazé-lo, ao mesmo tempo que cria valor de forma sustentavel (In pagina oficial da
empresa). De modo a cumprir as suas metas de crescimento e criacdo de valor, a empresa
estd actualmente focada em implementar uma estratégia de expanséo internacional, que
Ihe ajudara a permanecer alinhada com a sua misséo, apesar do contexto econdémico actual
nacional. Portugal continua a ser o seu principal mercado, onde continuara a investir para
garantir as necessidades de infraestruturas de electricidade e gas natural a longo prazo (In

pagina oficial da empresa).

Este investimento é complementado por uma orientacdo permanente para a melhoria do
desempenho e qualidade de servico, a fim de fornecer um servico confidvel, seguro e
eficiente ao menor custo possivel para o pais e para os consumidores (In pagina oficial da
empresa). O resultado sera uma empresa que, embora seja focada e determinada a
fornecer um servico altamente eficaz em Portugal, ira explorar novas oportunidades no
exterior, o que lhe permitird diversificar as receitas, diminuir o risco geogréfico,
regulamentar e financeiro, e continuar a criar valor para o0 accionista. Por todas 0s
objectivos mencionados, estdo hoje a apostar fortemente na investigacao,

desenvolvimento e formacéo das pessoas que compdem e conduzirdo a empresa no futuro.

4.3 - Gestédo de Recursos Humanos na empresa

A organizagdo conta actualmente com 32 Direc¢des. O Departamento de RH intervém na
empresa ao nivel da Gestdo dos Recursos Humanos, em todas as suas vertentes,
nomeadamente ao nivel do Recrutamento e Seleccdo, Formacdo e Desenvolvimento,
Gestao de Desempenho, Retribuigédo e Processos Administrativos de Recursos Humanos.
De acordo com a legislacdo laboral e fiscal em vigor e com a estratégia e politicas

definidas pela Administragdo, garantem o cumprimento dos objectivos e estratégia de
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atraccdo, retencdo, desenvolvimento e motivacdo do capital humano da organizacéo,
contribuindo, deste modo, para a maximizacao dos resultados da empresa. Actualmente,
a empresa conta com 676 colaboradores, com a média etaria de 44,4 anos, antiguidade
média de 16,9 anos, sendo que 58% tem formacéo superior. Contam com uma taxa de

rotatividade de 11,5% (In Relatério Social da empresa).

A empresa pretende ser, cada vez mais, uma referéncia de exceléncia no mercado onde
opera, marcando a diferenca através do desenvolvimento continuo do seu activo humano.
Considera, portanto, como factor critico de sucesso a aposta na gestdo do conhecimento
e potencial dos seus colaboradores. O actual modelo de formagdo contempla cinco tipos
de iniciativas de ambito formativo que visam responder a todas as necessidades

especificas dos colaboradores:

. Programa de Acolhimento e Integracdo, que tem como objectivo uniformizar e
profissionalizar as praticas de acolhimento e integracdo de novos colaboradores em todas

as Unidades de Negdcio.

. Programa de Formacéo Transversal decorrente da implementacdo de projectos
com necessidades formativas especificas e do desenvolvimento de competéncias e

conhecimentos de caracter estratégico e transversal.

. Programa de Formacdo Especifica identificada através da avaliacdo de
desempenho realizada, na sequéncia das necessidades decorrentes da aquisi¢cdo de novas

responsabilidades ou de evolucéo de carreira.

. Programa de Comparticipacao da Formacgao que se destina a comparticipar a

frequéncia de programas avancados, tais como: Especializa¢fes e Programas avangados,
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Pds-graduacbes, Mestrados e MBA, de acordo com o interesse e a pertinéncia dos

mesmos para o colaborador e para a empresa.

. Seminarios, Congressos e Conferéncias.

Ao longo do ano existem pedidos de formacao extraplano que formalizam as necessidades

de formacdo ndo planeadas.

4.4. Aplicacdo da Metodologia: Desenho de uma Universidade Corporativa

Numa perspectiva evolutiva, 0 DRH da empresa em andlise pretende alterar o actual
conceito associado ao modelo de formacéo actual, focando a ac¢do da area de Formacéo
e Desenvolvimento - no que respeita ao desenvolvimento de competéncias técnicas e
comportamentais dos colaboradores - orientada para a gestdo do conhecimento e talento,
e ndo apenas para a gestdo da formacgéo. Conforme afirma Meister (1999), uma UC eficaz
é construida através de uma premissa-base: criar um canal de conhecimento amplo, ao
invés de seguir orientacbes e programas de formacdo que ensinam apenas skills
especificos. Neste sentido, tendo o objectivo de criar um novo modelo formativo
integrado que permita 1) a transferéncia do conhecimento interno especifico de negdcio,
2) a partilha de melhores préticas entre as diversas areas e 3) a dotacdo das competéncias-
chave a empresa por todos os colaboradores, alinhado e integrado com os valores e
estratégia da empresa, surge a proposta de se desenhar uma UC. Esta Universidade
pretende ser um modelo estrutural de formacdo a médio e longo prazo da empresa
dedicada ao desenvolvimento do capital humano, permitindo que todos os colaboradores
tenham disponivel um percurso formativo & medida das suas necessidades de
aprendizagem, potenciando as suas capacidades e alinhado com o Modelo de Lideranca,

0 Modelo de Gestdo de Desempenho e 0 Modelo de Gestdo de Carreiras existente.
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Conforme o estudo apresentado por Kolo, Strack, Cavat, Torres e Bhalla (2013), a ligacéo
da UC a estratégia da empresa € crucial para o seu sucesso. O processo do desenho da
Universidade conta com quatro fases globais que conduzem a sua execugdo: a preparacao
da proposta, a construcdo da Universidade, a implementacéo da Universidade e, por fim,
a sua avaliacao (Meister, 1999). Este estudo de caso trata de descrever apenas a primeira
fase, relatando somente a proposta. Conforme Porter real¢a (1986), as UC preveem uma
proposta de valor de forma a garantir uma maior competitividade. O quadro seguinte
apresenta um conjunto de vantagens associadas que se traduzem em impactos positivos

tanto para o negdcio como para a motivagao e compromisso dos colaboradores:

Figura 6 — Impactos positivos da UC

* Alinhamento do desenvolvimento dos colaboradores com a * Acesso a percursos formativos estruturados e evolutivos
estratégia de negdcio; nos conhecimentos especificos de negdcio e nas
+ Redugo de custos nos programas de desenvolvimento competéncias chave da empresa permitindo uma
continuo melhor dimensionados as necessidades perspectiva de aprendizagem continua;
especificas de negdcio bem come a utilizagao eficaz de +  Acesso aum modelo de gestdo do conhecimenta incvadeor
recursos internos; que potencia na sua plenitude as competéncias dos
*  Auments na eficacia da preservagio e transmissdo do colaboradores;
canhecimentos técnicos e especificos do negdcio: + Criagho de parcerias com instituigBes de ensino superiar
* Aumento do reconhecimento da empresa no mercade possibilitando © acesso a diversos e distintivos centros de
enguanto futura referéncia na gestdo do conhecimento no saber;
sectar energético; + Aumento da disponibilizago e partilha de conhecimentos e
= Melhor integragio dos processos de recursos humanes best pratices especificos de negocio;
(formacio e desenvalvimente, avaliagio de desempenhe, + Maior motivagio e envalvimento pelo reconhecimento
gestdo de carreiras e de talentos); dado pela organizagdo a gestio do potencial.
* Centralizagio de toda a informagSo referente & gestio do
canhecimento num modelo de gestio do potencial
integrado.,

Fonte: Propria, com base na investigacao realizada.

A gestdo do potencial € realizada tendo por base que o colaborador também tenha um
papel activo no seu desenvolvimento e alinhamento com a cultura da organizacéo,

conforme referem Hayton e Kelley (2006).

Modelo Estratégico

No Modelo Estratégico foram definidos a visdo, missdo e objectivos estratégicos e

principios orientadores que constituem a base orientadora do funcionamento da UC. A
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visdo é ser uma referéncia nas diferentes areas da gestdo do potencial, alinhada com os a
inovacéo e sustentabilidade do negocio através do continuo desenvolvimento do capital
humano. A missdo passa por garantir que oferecera valor acrescido e diferenciador na

gestdo do conhecimento, através da criacdo de escolas de conhecimentos especificos e
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competéncias core alinhadas com a estratégia de negdcio da empresa.

Como principios orientadores, foram definidos os seguintes:

Alinhamento

Estratégico

| Alinhamento da gestio do potencial com a estratégia de negdcio estabelecida.

Complexidade gradual |

| Criag83o de graus de complexidade na aprendizagem segundo diferentes areas de
saber, devidamente ajustados as diferentes familias funcionais e tipologias de
| desenvolvimento.

Metodologias i
diversificadas

Desenvolvimento de metodologias de aprendizagem ajustadas as diferentes areas do

H . I . ~ oy ~
i negocio e niveis de evolugo exigidos para a fungéo.

Actualizagdo continua {

| Actualizac8o continua dos contelidos formativos e metodologias de aprendizagem
i criando uma oferta alinhada com os objectivos estratégicos de negdcio.

Mapeamento dos i
FormadoresInternos |

Mapeamento regular da bolsa de formadoresinternos para salvaguardara partilha
continua e intergeracional do saber especifico de negdcio.

Cultura

| Desenvolvimento de uma cultura do ser e do saber através do desenvolvimento
\ continuo dos colaboradores.

Modelo Formativo

A estrutura da UC sera a do Templo, proposta por Barley (2002), pois assume-se que a
aprendizagem basica deve ser a base para o desenvolvimento transversal (Area
Corporativa) que, por sua vez, leva & aprendizagem especifica (Area de Negocio) e, por
Gltimo, culmina com a aprendizagem executiva (Area de Lideranca e Gestdo). Este

modelo é ajustado por se tratar de uma organizacdo com um forte compromisso no

desenvolvimento das suas unidades de negdcios.
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Assim, poderé contar com as seguintes areas:

Figura 7 — Proposta de Modelo Formativo

Meodele Formativo

Universidade Corporativa
Area Corporativa Area de Negécio Area de Lideranga

Programa de e Gestdo

Acolhimento &
Integracdo

— ———

Catédlogo de Formagdo
Comparticipagdo da Empresa na Formagio

Semindrics, Congressos e Conferéngias

Fonte: Propria, com base na investigagdo realizada.

Programa de Integracdo — Programa de Acolhimento e Integracdo de novos

Colaboradores.

Area Corporativa — Desenvolvimento de programas que visem incorporar ou reforcar a

cultura da empresa, tais como 0 Coédigo de Conduta e formacdo comportamental ajustada

as competéncias-chave.

Area de Negdcio - Formar e potenciar competéncias técnicas especificas de negécio da

Unidades de Negdcio aos colaboradores cujas fungdes dependam destes conhecimentos,

e perpetuar os conhecimentos especificos de negocio para as geracoes futuras.

Area de Lideranca e Gest&o - Desenvolvimento de competéncias de lideranca e gesto

de equipas, com vista a incrementar os resultados das equipas e o potencial dos actuais e

futuros lideres e talentos da empresa.

Catalogo _de Formacdo — Acesso a cursos de formacdo e desenvolvimento de

conhecimentos técnicos de suporte ao negocio: microinformatica, idiomas, gestdo de

projectos, e 0s técnicos que 0S suportam.
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Comparticipacdo _da Formacdo — Comparticipagdo em programas avancados, tais

como: Programas avancgados, Pés-Graduagdes, Mestrados, MBA e Doutoramentos.

Seminarios, Congressos e Conferéncias — Promover o acesso a oportunidades de

actualizacdo e partilha de conhecimentos.

De acordo com Antonelli, Cappiello e Pedrini (2013) este Modelo abrange as trés
tipologias correntes, ao valorizar a transmissdo da Cultura, e, a0 mesmo tempo, ter um
foco no desenvolvimento de competéncias de gestdo e técnicas para 0 negocio.
Possivelmente, numa fase posterior, uma maior incisdo sobre uma das areas pode vir a

dar-se.
Estrutura Organizativa

A estrutura organizativa deve ter em conta o alinhamento corporativo escolhido,
nomeadamente o do Modelo Lateral proposto por Barley (2002), pois a UC nasceu no

Departamento de Recursos Humanos. A estrutura organizativa proposta € a seguinte:

Figura 8 — Proposta para a Estrutura Organizativa

Directora de Recursos
Comité Advisor | Humanos
(entidadesinternase

externas) |

Responsavelde

Formacioe
Desenvolvimento

Gestor de Novos Gestorde

Programas e criagdo

. Implementagio
de Parcerias

Fonte: Propria, com base na investigagao realizada.
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No que diz respeito as funcbes, o Director de RH tem como funcdo garantir que 0s
indicadores de performance da UC apresentam anualmente resultados positivos,
garantindo a sustentabilidade do negocio. Deve também apresentar o orcamento da
formacgédo e desenvolvimento a Comissdo Executiva e validar e apresentar a oferta
formativa anual alinhada com a sustentabilidade do negécio a Comissdo Executiva. Por
outro lado, deve supervisionar a implementacdo de projectos estratégicos no ambito da
Escola de Lideranca e das Escolas de Negécio (homeadamente parcerias com
Universidades de referéncia Nacional e Internacional). O Responsavel de Direccao e
Desenvolvimento monitoriza e garante resultados positivos dos indicadores de
desempenho da UC, implementar os objectivos estratégicos atraveés da gestdo e
coordenacao da Equipa de Gestores, gerir o orcamento da formacéo e desenvolvimento,
validar e apresentar a oferta formativa anual alinhada com a sustentabilidade do negécio
ao DRH; e gere a implementacao de projectos estratégicos para todas as Escolas da UC.
O Gestor de Novos Programas e Criacdo de Parcerias tem como responsabilidade
cumprir o orcamento aprovado pelo DRH e Comissdo Executiva, desenvolver novos
programas e conteldos formativos ajustados a estratégia da empresa e as necessidades
identificadas. Considerando os niveis de prioridades formativas (defini¢cdo de publico-
alvo e temaéticas), deve também alinhar os contetdos especificos de negécio com as
diferentes DireccOes, mantendo os curriculos formativos actualizados as necessidades dos
colaboradores e das orientacdes estratégicas de negécio. Por outro lado, deve desenvolver
parcerias e contactos regulares com Universidades e entidades de referéncia nacional e
internacional, quer ao nivel de desenvolvimento de formacgédo a medida, quer através da
criacdo de protocolos de &mbito especifico, monitorizar e validar a construgdo, de forma

integrada, de programas formativos internos da UC e garantir a sua actualizagéo de acordo
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com a analise critica das necessidades identificadas em cada componente formativa. Por
fim, este Gestor é o responsavel pela avaliacdo da qualidade da formacéo e o grau de
satisfacdo e envolvimento dos formandos. O Gestor de Implementacdo assegura de
forma eficaz a implementacdo da oferta formativa, garantindo as melhores condigdes
logisticas, processuais e relacionais. Poderdo estar integrados nesta area os formadores
internos da UC. O Gestor de Novos programas e criacdo de Parcerias assegura de
forma continua que a oferta formativa esta alinhada com as melhores praticas nacionais
e internacionais, garantindo o desenvolvimento e a concepcéao de contetdos ajustados as
necessidades da populacdo-alvo. Por fim, no Comité Advisor deve ser integrado com
Directores das Areas de Neg6cio internos assim como especialistas externos, de forma a

poderem aconselhar, conduzir e traduzir as verdadeiras necessidades da empresa.

O Modelo global inicial adoptado visa responder a quase todos os factores criticos de
sucesso mencionados por Kolo, Strack, Cavat, Torres e Bhalla (2013) e assegurar as
necessidades especificas da empresa em questdo numa primeira fase. A ligacdo com a
estratégia da empresa é assegurada pois 0s objectivos de aprendizagem estdo alinhados
com as competéncias-chave exigidas pela estratégia da organizacdo; o alinhamento com
0 negocio esta integrado no plano curricular através da criacio de uma Area/Escola
especifica para o mesmo; o fornecimento de programas formativos de qualidade
elevada, pois prevé-se que 0s representantes do negdcio vao estar envolvidos na
elaboracdo dos conteldos formativos enquanto advisors; a criagdo de processos
coerentes de desenvolvimento dos funcionarios; e a medic¢éo do valor que devera ser
assegurado por toda a estrutura organizativa da UC, assim como pelos Directores das

Unidades de Negocio (ainda que a forma esteja por definir); e, por fim, através do Gestor
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de Novos programas e criacao de Parcerias, garantir programas de qualidade compativeis

que cheguem ao conhecimento dos colaboradores no mercado interno e externo.

V - DISCUSSAO, ANALISE E CONCLUSAO

Num contexto de renovacdo constante relativamente ao conhecimento técnico e
necessidade de estabelecer comportamentos que garantem o crescimento de todos 0s
colaboradores, pode afirmar-se que, actualmente, os colaboradores bem formados sao os
activos mais importantes das empresas a potenciar o crescimento organizacional (Meister,
1999). Por conseguinte, um Departamento de Recursos Humanos deve ter como objectivo
formar o seu capital humano visando um conhecimento de qualidade, diagnosticando
atempadamente os gaps de conhecimento transversais e especificos e necessidades
individuais para evitar perder vantagem competitiva. A partir da revisdo de literatura
sobre UC, comparando com as praticas noutras empresas do mesmo sector e apos 0
desenvolvimento da proposta, pode concluir-se que o plano detém caracteristicas
consideraveis de uma estratégia eficaz das quais a empresa podera beneficiar. Torna-se
claro que a empresa em estudo retne condi¢cBes para responder a investigacdo
inicialmente proposta e desenvolver o primeiro estagio proposto por Meister (Laff, 2007),
onde a Universidade proporciona um Modelo Formativo que permite agregar a formagéo
e definir uma estratégia renovada para a mesma. O Modelo Estratégico e a estrutura

organizativa estdo delineados no sentido de orientar o Modelo Formativo.

O que se conclui com esta analise, tendo em conta as defini¢des dadas pelos autores na
revisao de literatura, é que a centralizacdo da gestdo do conhecimento atraves da criacao

de uma UC seré a forma mais eficaz de garantir a preservacgéo, transmissao e actualizagédo
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do know-how que determina a competitividade da empresa, e esta UC sd podera ter
sucesso se o0s factores criticos de sucesso forem cumpridos devidamente (Kolo, Strack,
Cavat, Torres e Bhalla, 2013). Um dos factores que ficou por desenvolver tem que ver
com o envolvimento do CEO, que devera ser activo e continuo uma vez iniciado o
desenho deste projecto. Apos esta investigacdo, € possivel referir que o plano proposto
estd alinhado com os aspectos criticos referidos pelos autores e pelas tendéncias no

mercado de sucesso apresentadas.

Assim, este estudo possibilitou investigar o conceito de Universidade Corporativa para
uma empresa que quer inovar cada vez mais, estar alinhada com os modelos formativos
mais modernos e eficazes. Apenas a sua execucdo podera confirmar o sucesso

evidenciado pelas empresas do mesmo sector em Portugal.

A pedido da empresa e por motivos de sigilo, ndo foram apresentadas todas as conclusdes

de proposta no presente estudo de caso.

VI - LIMITACOES E PROPOSTAS PARA INVESTIGACAO FUTURA

Este trabalho contou com algumas limitacOes, que levam a que a proposta final possa
assumir algum desajuste em relagdo as necessidades reais da empresa. Em primeiro lugar,
as tendéncias de mercado analisadas das empresas do sector energético em Portugal, que,
por serem empresas com uma dimensdo (n° de colaboradores) muito maior, ndo se
revelam boas representacfes a serem comparadas com a empresa em estudo.
Paralelamente, grande parte da literatura encontrada sobre o tema analisa UC de empresas
com uma dimensdo superior a 1000 colaboradores, pois ainda sdo poucas as UC de

dimensdo menor, e a literatura e investigacdo sobre as mesmas é verdadeiramente escassa.
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Realca-se ainda que a investigacdo teve como objectivo desenvolver uma proposta do
processo e nao contemplou informacdo que comprove concretamente os beneficios do
mesmo modelo, nomeadamente o retorno do investimento deste quando comparado com
outros. Assim, um dos estudos futuros propostos é fazer uma analise comparativa sobre
empresas do mesmo sector com caracteristicas semelhantes (principalmente no que diz
respeito a dimensdo) que demonstre os resultados anteriores e posteriores a adopgéo de
diferentes modelos de UC, de forma a provar quais os mais rentaveis. Igualmente
importante seria determinar o limite de colaboradores numa empresa para que se
justifique a criacdo de uma UC. Por fim, muitissimo relevante seria também estudar a
evolucdo do conceito de UC, através de uma andlise sobre o impacto que esta tera sobre

a sustentabilidade e eficacia das Universidades Académicas tradicionais.
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