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RESUMO

O desenvolvimento profissional, na era da economia do conhecimento, faz as organizacgoes
repensarem o departamento de treinamento e desenvolvimento, que pode ceder espaco para as
universidades corporativas (UCs), voltadas para a educagdo continuada. Uma funcdo
relevante das UCs é promover o alinhamento entre as estratégias das organizacdes e o perfil
de seus gestores. Assim,0 objetivo desta pesquisa foi identificar e analisar a percepcao dos
gestores que atuam nas universidades corporativas na cidade de Sao Paulo, sobre o papel da
controladoria no alinhamento entre as competéncias dos gestores e as estratégias das
organizagOes. Utilizou-se, no primeiro momento, um estudo bibliogréafico, indicando que ha
um consenso sobre a importancia das UCs na formagédo continuada dos gestores e demais
colaboradores das organizacbes. No segundo momento da pesquisa, realizou-se uma
investigacao descritiva de natureza qualitativa, apoiada em um roteiro de entrevista aplicado a
gestores que atuam em trés universidades corporativas na cidade de Sdo Paulo. As
informagdes levantadas foram analisadas por meio de andlise de conteddo. Os resultados
obtidos confirmaram os achados na revisdo da literatura, demonstrando a percepcdo dos
sujeitos entrevistados de que as universidades corporativas podem contribuir para o
aprimoramento das competéncias dos gestores quanto aos conhecimentos de controladoria,
diminuindo a lacuna existente entre os cursos superiores ofertados pelas IES. Por fim, este
trabalho vem contribuir com uma sugestdo de matriz de competéncias dos gestores em
controladoria.

Palavras-chave: Universidade Corporativa. Educacdo Corporativa. Controladoria.
Empreendedorismo Corporativo. Estratégia.



ABSTRACT

The professional development in the era of knowledge economy is responsible for making
people rethink the department of development and training, so as to give room for the
Corporate Universities (CU), which aims to offer continuous education. One of the most
relevant functions of the CUs is to promote the alignment between companies’ strategies and
their managers” profiles. Therefore, the aim of this work was to identify and analyze the
managers” perceptions, who work in Sdo Paulo city, concerning the importance of the
controllership in the alignment between the companies’ strategies and their managers
profiles. Firstly, it was used a bibliographic study, showing that there is a consensus about the
importance of the CUs in the continuous formation of managers and other people from the
companies staff. Secondly, it was realized a descriptive investigation of qualitative nature,
based on an interview protocol, applied to managers and consultants who work in three CUs
in Sdo Paulo city. The collected information was analyzed by means of content analysis. The
obtained results confirmed what was found in the literature: it demonstrates that the CUs can
contribute with the improvement of managers’ abilities concerning the knowledge in
controllership, so as to diminish the gap between university courses offered by universities.
So, this work contributes with a sugestion by the main office’s managers in controllership.

Key-words: Corporate Universities. Corporate Education. Controllership. Corporate
Entrepreneurship. Strategy.
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1 INTRODUCAO

A sociedade e 0 ambiente de negdcios estdo passando por grandes transformacdes. A
tecnologia produziu mudancas que afetaram a atividade econémica, tendo como
consequéncias mudancas sociais, politicas e comportamentais, em especial na formacdo dos

gestores das organizacdes.

Para acompanhar e se adaptar a esse processo de mudangas, algumas organizagoes
estdo investindo na educacgdo continuada. Uma forma € a educacao corporativa, por meio da
implantacéo e operacdo das universidades corporativas (UCs), como um caminho na busca de
novos modelos de recursos humanos para aprimorar as competéncias dos gestores. A¢oes

dessa natureza podem ser diferenciais em segmentos competitivos.

Nesses segmentos, as organizacdes e 0s seus colaboradores sdo agentes do processo
de transformacdo do ambiente de trabalho, o que exige uma postura pro-ativa daqueles que
atuam nas organizac¢6es. Uma forma de adotar e incentivar acBes pro-ativas € estimular e criar
as condicdes necessarias ao intra-empreendedorismo. Das organizacdes, sdo esperadas novas

propostas que permitam aos seus colaboradores a aquisicdo das competéncias necessarias.

Nem todos os cursos superiores oferecem disciplinas e conteudos para a formacao
dos gestores. Assim, para suprir essa lacuna da formacéo superior, muitas organizacdes estdo
investindo em sistemas de educacdo corporativa. Uma finalidade dessas iniciativas é fomentar
“0 desenvolvimento e a instalacdo das competéncias empresariais € humanas consideradas

criticas para a viabilizacao das estratégias de negécios” (EBOLI, 2004, p. 48).

De forma estratégica e sistematica, pode-se melhorar a atuacdo dos gestores e demais
colaboradores das empresas. E possivel compreender o alcance e a importancia da educagéo
corporativa e das UCs no ambiente de negdcios, em que a competitividade é real e acelerada.

Busca-se a criagdo de um valor real para os colaboradores e as organizaces.

Obter maior conhecimento sobre a educagdo corporativa no ambiente de negdcios
brasileiro € muito relevante. Identificar e analisar praticas usadas por organiza¢bes que
adotam modelos de educacdo corporativa e tém a preocupacdo em oferecer e disseminar
conteddos contabeis, com destaque para a Controladoria, é o inicio de um trabalho de

pesquisa que podera ser aprofundado em estudos posteriores.
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O seculo passado foi marcado por avancos cientificos, econémicos, sociais e
tecnologicos. Esse processo de mudanca vem se acentuando nos dias de hoje; vive-se a
revolucdo do conhecimento (DRUCKER, 2000). A educacéo, em especial a de nivel superior,
é um instrumento de formacdo social. N&do se pode apenas reproduzir conceitos antigos ou
importados, é preciso criar meios para oferecer uma formacao Util a sociedade, por meio de

projetos que ajudem a transformar as empresas, seus funcionarios e a sociedade.

Essa transformacdo exige que as organizacdes busquem o alinhamento de suas
estratégias com as competéncias dos gestores, tendo como fim a eficacia empresarial.
Segundo Peleias (2002, p. 102), o gestor é a pessoa a quem a administracdo de uma entidade
delega autoridade para tomar decisfes que otimizem seus resultados. Ao tomar tais decisoes,

0s gestores estardo promovendo a eficacia empresarial.

H& organizacbes que desenvolvem acdes para valorizar seus quadros, no intuito de
promover o alinhamento de suas estratégias as competéncias dos gestores. Uma forma é
incentiva-los a aprimorar seu potencial humano e seus conhecimentos, para que possam obter
maiores e melhores resultados. Assim, infere-se que o esfor¢o no alinhamento das estratégias
das organizacfes com as competéncias de seus gestores oferece o cendrio para o surgimento

de um perfil intra-empreendedor.

O conhecimento contabil e, dentro desse, aquele o relativo a Controladoria, é uma
competéncia requerida dos gestores. A Controladoria ocupa-se da gestdo (PELEIAS, 2002),
principal processo decisério das organizagdes. Um requisito para que o processo de gestéo
alcance os objetivos que dele se espera é promover o alinhamento entre as estratégias das

organizacOes e as competéncias de seus gestores.

As organizacGes que buscam o aprimoramento dos gestores e colaboradores para
alinha-lo as estratégias organizacionais estdo criando metodologias proprias. Uma forma é
estimular acGes intra-empreendedoras. Um gestor intra-empreendedor é aquele que atua de

forma empreendedora em uma organizacao ja existente (FILION, 1999; PINCHOT, 1989).

As organizacdes podem obter diferenciais para o treinamento de seus gestores e
colaboradores na area contabil, em especial nos contelidos de Controladoria. A pouca
informacdo disponivel sobre Controladoria como ciéncia (PADOVEZE, 2002) talvez explique
a caréncia desses contetidos em cursos superiores que ndo os de Ciéncias Contabeis, como
uma forma de promover o alinhamento de competéncias dos gestores com a estratégia

organizacional.
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Surgem, entdo, as UCs, como uma forma para suprir a lacuna deixada pelas
instituicbes de ensino superior (IES). Um objetivo das UCs é identificar e atender a
necessidade de criar e implementar novos mecanismos de aprendizagem nas organizac6es. Ao
serem constituidas como um estimulo & educagdo continuada, as UCs podem estimular varias
areas do conhecimento, permitindo o desenvolvimento de habilidades e competéncias

necessarias ao exercicio profissional, inclusive de Controladoria.

Os conhecimentos contabeis, em especial os de Controladoria, sdo relevantes e
necessarios aos gestores das organizacGes. Servem para atender as necessidades de gestéo
decorrentes do enfrentamento de mudancas estratégicas organizacionais. Esses conhecimentos
contribuem para aprimorar as competéncias dos gestores, ajudando-os a se transformar em

empreendedores corporativos.

Objetiva-se entdo, com esta pesquisa, identificar e analisar a percepcdo dos gestores
das UCs da cidade de S&o Paulo sobre a oferta de conteidos de controladoria, que permitam

promover o alinhamento entre as estratégias organizacionais e as competéncias dos gestores.

1.1 SITUACAO- PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

As organizacbes buscam aprimorar as competéncias dos seus gestores e
colaboradores, para que possam alinhad-las as suas estratégias. Essa preocupacdo das
organizagOes requer uma formacdo de gestores que contemple conhecimentos, habilidades e
valores, em que estejam incluidas competéncias contébeis, em particular as de Controladoria.
A Controladoria é um 6rgdo administrativo de apoio ao processo de gestdo e um corpo de
conhecimentos voltado a gestdo econémica das organizacées (BORINELLI, 2006; PELEIAS,
2002).

Enquanto 6rgdo administrativo, a Controladoria deve prover artefatos e informagdes
para que o0s gestores tomem suas decisdes. Enquanto ramo do conhecimento, a Controladoria
ocupa-se do estudo de temas relevantes ao processo decisério dos gestores, tais como: a)
geracdo de relatorios operacionais e gerenciais; b) avaliacdo de desempenhos de &reas de
responsabilidade e gestores; ¢) avaliacdo de resultados de produtos e servigos; d) analise de
alternativas econdmicas de acdo; e) melhor visdo global das organizagdes, dentre outras.

Esses temas sdo denominados neste trabalho de competéncias dos gestores.
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Entretanto, nem sempre 0s gestores possuem conhecimentos, habilidades e valores
de natureza contabil, em especial os de Controladoria. Assim, é de se supor que as empresas

empreendam esforcos para suprir essas lacunas.

Uma forma é por meio das UCs, que poderiam atuar na identificacdo de necessidades
e proposicdo de meios, para que 0s gestores possam adquirir esses conhecimentos, habilidades
e valores. Esse cenario permite formular a seguinte questdo de pesquisa: Qual € a percepcao
de gestores de Universidades Corporativas da Cidade de Sao Paulo sobre a oferta de
contetdos de Controladoria, necessarios para o alinhamento das competéncias

gerenciais as estratégias dessas organizacfes?

1.2 JUSTIFICATIVA

Entende-se como relevante a necessidade do conhecimento por parte dos
responsaveis pelas UCs do papel da Controladoria no alinhamento entre as competéncias dos
gestores e a estratégia das organizacdes. Razdes que justificam a investigacdo relacionam-se
as lacunas deixadas pelos cursos superiores, referentes ao conhecimento de Controladoria na
formagédo das competéncias de gestores, para que se consiga o alinhamento dessas com as

estratégias organizacionais.

Espera-se que este estudo contribua para o aprofundamento das discussdes sobre o
assunto em questéo e para o estabelecimento de uma matriz de competéncias gestoras, em que
estejam presentes conteudos de Controladoria que auxiliem os dirigentes a enfrentarem
desafios e exigéncias contemporaneas e, assim, promovam o alinhamento entre os objetivos e
as propostas de formacdo com as metas e estratégias da organizacao. Ademais, espera-se que
0 estudo possa contribuir para a criagéo, pelas UCs, de propostas de educagdo continuada que
contemplem contetdos de Controladoria.
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1.3 OBJETIVOS

As acdes intra-empreendedoras e gestoras visam ao alinhamento com as estratégias
da propria organizacdo (FILION, 1999; PINCHOT, 1989). As organizagdes precisam
considerar a Controladoria na formacao de seus gestores, com vistas ao desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e valores requeridos para um perfil de competéncias, que
permitam aos gestores a elaboracdo de analises de desempenhos de outros gestores e areas de

responsabilidade, além da analise dos resultados gerados pelos produtos e servigos.

Ao adquirirem tais competéncias, 0s gestores podem otimizar os resultados,
promovendo a integracdo do processo produtivo a gestdo econémica e ao desempenho global
da organizacdo (OLIVEIRA, A. B. S., 2001; PELEIAS, 2002).

Identificada e descrita essa problematica, definiu-se como objetivo identificar e
analisar a percepcdo de gestores que atuam em trés UCs da cidade de S&o Paulo, sobre a
formacgé@o em Controladoria, com vistas ao desenvolvimento de um perfil de competéncias que
permita o alinhamento entre os objetivos e as propostas de formacdo com as metas e

estratégias da organizagéo.

A Contabilidade e, em especial, a Controladoria, ttm papel relevante diante do
cenario econémico atual, como apoio aos gestores das organizacfes. Permitem atender as
necessidades dos gestores, decorrentes do enfrentamento de mudancas estratégicas
organizacionais. Ao mesmo tempo, 0s conhecimentos de Controladoria podem contribuir para
aprimorar as competéncias dos gestores, que poderdo se transformar em empreendedores

corporativos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As organizagdes enfrentam desafios para se tornarem competitivas. Ha uma
preocupagdo com a mensuracdo do desempenho e a capacitacdo dos seus gestores e
colaboradores, da qual a area contabil ndo pode ser excluida. A preocupacdo com a
capacitacdao dos profissionais insere-se na economia do conhecimento, exigindo dos gestores
maior conhecimento, a0 mesmo tempo em que incentivam o alinhamento de suas

competéncias com a estratégia organizacional.

Para que possam atuar em mercados competitivos, muitas organizacdes tém adotado
uma postura de valorizacdo dos seus gestores e colaboradores, incentivando-0s a aprimorar

seus conhecimentos e potencial humano, em busca de maiores e melhores resultados.

Inmeros beneficios podem ser identificados a partir da constatacdo e da
compreensdo sobre a necessidade de alinhar as competéncias dos gestores as estratégias das
organizacOes. A existéncia dessas competéncias, por sua vez, orienta a escolha da estratégia
realizada pela organizagdo. (FLEURY; FLEURY, 2001).

As empresas estdo obrigadas a lidar cada vez mais com panoramas inovadores, a
modernizar continuamente as praticas gerenciais adotadas e a identificar novos perfis de
habilidades e competéncias para atender as novas demandas (BAYMA, 2004). Assim, muitas
comecaram a oferecer alternativas de capacitacdo, por meio de modelos que permitam que
seus quadros se familiarizem com as inovacdes tecnoldgicas e de gestdo, possibilitando

estreito contato com as fronteiras do conhecimento.

Essa iniciativa permite que as organizagbes tenham elementos necessarios a
promocgdo do alinhamento das competéncias dos gestores com a estratégia organizacional
(AAKER, 2001; KAPLAN; NORTON, 2004).

Todavia, é preciso promover o alinhamento das competéncias dos gestores as
estratégias organizacionais, 0 que torna as organizacdes competitivas. Uma leitura atenta das
demonstragfes contébeis indica que os valores e resultados ali consignados refletem o
investimento no conhecimento humano. A estratégia € uma atividade que tem relacdo com o
meio ambiente da organizacdo e com o modo como a organizacao lida com o mercado e a
sociedade (MOTTA, 1990).

Os profissionais tém a preocupacdo de manter sua empregabilidade, ao mesmo

tempo em que as organizagdes procuram potencializar sua competitividade. Uma forma de
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promover o alinhamento dessas acdes € pela educacdo continuada, que pode provocar
mudancas em atitudes comportamentais e preencher lacunas deixadas pelo sistema de ensino
convencional, ou como uma atividade fundamental para o desenvolvimento do individuo e da
sociedade (EDUCACAO..., 2007).

Vérios beneficios advindos da educacdo continuada podem ser identificados quando
da compreensdo e identificacdo das competéncias organizacionais alinhadas as dos seus
gestores. Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa deve ter perfeito entendimento das
competéncias essenciais do negdcio e das competéncias necessarias para cada funcdo (FLEURY;
FLEURY, 2001).

O conhecimento esta se tornando o fator de producdo importante, deixando para tras
o capital e a méo-de-obra. Segundo (KRAEMER, 2005), as organizacdes veem-se obrigadas a
alterar sua forma de atuacdo para atender a um mercado competitivo, investindo em educagéo
continuada para acompanhar rapidamente as mudangas e dar condi¢cdes para Sseus

colaboradores de acompanha-las.

Atualmente, como ja mencionado, as empresas buscam a educacdo continuada para
qualificar e formar seus colaboradores e gestores. Esses, inseridos em uma economia de
mercado competitiva, buscam tracar um perfil mesclado entre as competéncias e as
caracteristicas empreendedora tragadas por (DORNELAS, 2003; FLEURY; FLEURY, 2001),

que, entrelacadas, formam o perfil do gestor emprendedor corporativo.

2.1 EDUCACAO CORPORATIVA

A Educacdo Corporativa (EC) pode ser definida como uma préatica coordenada de
gestdo de pessoas e de gestdo do conhecimento (BRASIL, [2009]), e tem como orientacdo a
estratégia de longo prazo de uma organizacdo. De acordo com o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, a EC é mais do que treinamento empresarial

ou qualificacdo de médo-de-obra.

Trata-se de articular, coerentemente, as competéncias individuais e organizacionais
no contexto mais amplo da empresa. Nesse sentido, praticas de EC estdo intrinsecamente
relacionadas ao processo de inovagdo nas empresas e a0 aumento da competitividade de seus
produtos, bens ou servi¢os (BRASIL, [2009]).
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A EC compreende um processo educativo e um sistema de desenvolvimento de
pessoas, objetivando a desenvolver as competéncias e o0 aprendizado organizacional,
atingindo os puablicos interno e externo, garantindo assim ganhos para toda a sociedade.
Ademais, tem efeito multiplicador: profissionais qualificados, motivados, éticos, habilitados a
trabalhar em equipe, imbuidos do sentimento de cidadania e com espirito empreendedor,
tendem a se tornar lideres naturalmente, e referéncias em suas familias e nas comunidades
onde vivem (TERRA; BOMFIM, 2005).

Com a revolucdo gerencial (conhecimento aplicado a ferramentas, processos e
produtos e ao trabalho humano), ap6s a Segunda Guerra Mundial, as organiza¢des buscaram
se adaptar a demanda intensa e crescente de produtos e servicos, decorrentes da escassez da
época. Exigiu-se, assim, uma producdo em massa, um macico investimento no aprimoramento

de funcionarios e colaboradores das organizagdes em busca de resultados (ANTUNES, 2000).

Segundo Drucker (1999), o gerente era compreendido como alguém responsavel
pelo trabalho de subordinados. Entretanto, ja no inicio dos anos 1950, essa defini¢do evoluiu,

descrevendo o profissional responsavel pelo desempenho de pessoas.

Nesse sentido, Antunes (2000, p. 43) ressalta que:

O conhecimento, a partir dos anos 50, passou a ser valorizado nas empresas;
entendia-se por conhecimento aquele formalmente adquirido nas academias, ou seja,
os gerentes aplicavam o conhecimento explicito (sentido lato) no exercicio de sua
funcdo, coordenando os operarios e pessoal de escritorio na busca dos objetivos
tracados de produtividade e de desempenho.

Ainda nesse contexto, Drucker (1999, p. 28) relata que “o fato de o conhecimento ter
passado a ser 0 recurso, em vez de um recurso, é que torna nossa sociedade ‘pos-capitalista’”.
Esse fato muda fundamentalmente a estrutura da sociedade, ao criar novas dindmicas sociais e
novas politicas. Em busca desse novo recurso, grandes organizacdes pioneiras na EC, tais
como General Electric (GE), McDonalds e Motorola, vem investindo em seus colaboradores.
No Brasil, a EC teve como precursora a normatizacdo da educacdo a distancia (EAD), em

1996.

A EAD tem uma histdria de sucessos e fracassos (BERNARDO, 2002). Sua origem
estd nas experiéncias de educacdo por correspondéncia, iniciadas no final do século XVIII,

com largo desenvolvimento a partir de meados do seculo XIX.
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O conceito de EAD é amplo (FREITAS, 2005). A principio, pode ser aplicado a
qualquer nivel de ensino, desde que cuidadosamente planejado e adequadamente
disponibilizado aos interessados. Frequentemente, o termo tem sido usado para se fazer
referéncia aos programas em que estudante e professor estdo separados, em termos de espaco
fisico. A autora esclarece que a EAD surgiu em decorréncia da necessidade social de
proporcionar educacdo aos segmentos da populacdo ndo adequadamente servidos pelo sistema

tradicional de ensino.

Durante a Segunda Guerra Mundial, varios cursos por correspondéncia foram criados
com objetivos distintos (FREITAS, 2005). Na Franga, por exemplo, foram implementados

para atender as criancas cujas familias precisavam mudar-se constantemente.

Castro e Guaranys (1979) registram um curso de taquigrafia, em 1840, na Inglaterra,
e varios outros por correspondéncia, no inicio do século XX, na Russia e em pelo menos oito
universidades americanas (Wisconsin, Oregon, Kansas, Minnesota, Nebraska, Texas,
Missouri, e North Dakota). Rapidamente, varias iniciativas de criacdo de cursos a distancia se
espalharam. Os mais bem sucedidos eram os do tipo técnico ou de extensdo universitaria, mas
havia uma grande resisténcia aos cursos universitarios a distancia. Por isso, foram poucas as

experiéncias duradouras, mesmo nos paises mais desenvolvidos.

Como aponta Bernardo (2002), atualmente, sdo usadas varias midias, desde o
material impresso até os simuladores online, com grande interacdo entre alunos e centros
produtores, tanto pelo uso de inteligéncia artificial quanto de comunicagdo sincrona entre
professores e alunos. Complementa que, no Brasil, a EAD foi normatizada pela Lei 9394/96
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB). Essa nova modalidade de organizacéo
das atividades de ensino e aprendizagem ampara-se no artigo 81, com a viabilizacdo de cursos

experimentais e, mais especificamente, em EAD, no artigo 80 da referida lei.

De acordo com o Art. 2° do Decreto n.° 2.494/98:

Os cursos a distancia que conferem certificado ou diploma de conclusdo do ensino
fundamental para jovens e adultos, do ensino médio, da educacdo profissional e de
graduacdo, serdo oferecidos por instituicbes publicas ou privadas especificamente
credenciadas para esse fim (BRASIL, 1998a).

Para a oferta de cursos a distancia voltados a educacdo fundamental de jovens e
adultos, ensino médio e educacdo profissional de nivel técnico, as UCs devem atender a

legislacdo aplicavel. O Decreto 2.494/98 (BRASIL, 1998a) - posteriormente alterado pelo
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Decreto n.° 2.561/98 (BRASIL, 1998b) - delegou competéncia as autoridades integrantes dos
sistemas de ensino, de que trata o artigo 8° da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional
(LDB) (BRASIL, 1996), para promover os atos de credenciamento de instituicdes localizadas

no &mbito de suas respectivas atribuigdes.

As propostas de cursos nesses niveis devem ser encaminhadas ao 6rgdo do sistema
municipal ou estadual responsavel por credenciar instituicdes e autorizar cursos, a menos que
se trate de instituicdo vinculada ao sistema federal de ensino, quando, entdo, o
credenciamento cabe ao Ministério da Educacdo (MEC). No caso da oferta de cursos de
graduacdo, Master Business Administration (MBA) e de educacdo profissional em nivel
tecnologico, a UC interessada deve credenciar-se ao MEC, solicitando, para isso, a

autorizacdo de funcionamento para cada curso que pretenda oferecer.

Assim, Vergara (2000, p. 186) afirma que:

Como afirma a Lei n°® 9.394 em seu art. 52, "universidades sdo instituicGes
pluridisciplinares de formacdo dos quadros profissionais de nivel superior, de
pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano". Em tese, é o locus
privilegiado para a reflexdo, o questionamento do "por que" e do "para qué" num
sentido politico e social, e para a critica: até do proprio ambiente de negécios e sua
génese capitalista.

Universidade corporativa tem outro foco: a pratica das atividades empresariais.
Reflexao e critica, quando existem, normalmente estdo atreladas ao “"como fazer" ou
ao "por que fazer", do ponto de vista econdbmico. Universidades corporativas
ensinam a praticar, enquanto as tradicionais, em tese ensinam a estudar e a
pesquisar, embora, no cotidiano, nem sempre essas habilidades sejam desenvolvidas.
Universidades tradicionais sdo regidas por leis, devem obedecer as normas do MEC
e a diretrizes curriculares nacionais, além de necessitarem ser reconhecidas e
credenciadas pelo poder publico. Universidades corporativas, no entanto, estdo
isentas de tal necessidade; ademais, o reconhecimento de sua qualidade vem do
ambiente de negocios, ndo daquele poder. Seus programas sao livres para atender as
demandas do mercado, muitas vezes formatando cursos tailor-made. Sdo mais ageis,
porque ndo tém de enfrentar a burocracia governamental. Seu corpo docente tem a
pratica do ambiente empresarial, 0 que nem sempre ocorre nem nos cursos de
administracdo das universidades tradicionais, mais ocupadas em ter em seus quadros
mestres e doutores, para atender as exigéncias do MEC.

O conceito de EC emerge da gestdo baseada em competéncias. Para Meister (1999),
ambas encontram-se em um mesmo ambiente. A EC pode ser definida como uma ferramenta
para: “alavancar competéncias empresariais e humanas através de praticas educacionais

continuas que privilegiem a gestdo do conhecimento” (EDUCOR, ¢c2005).
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2.1.1 UNIVERSIDADE CONVENCIONAL

Para diferenciar a Universidade da Universidade Corporativa, neste topico aquela
denominada de Universidade Convencional. Ao desempenharem um papel singular no
processo de aprendizagem e na formacdo do individuo, as Universidades Convencionais
constroem alicerces de conhecimentos teoricos, sociais e metodologicos. Esses alicerces
constituem a base para o desenvolvimento das competéncias necessarias para 0 mundo dos
negocios e para a formacdo critica do individuo (VELOSO; QUELHAS, 2005).

Com lugar de destaque, a Universidade Convencional € o ambiente para se conhecer
as varias ciéncias, criar e divulgar o saber, mas deve buscar uma identidade propria e uma
adequacdo a realidade nacional. Com tarefas e compromisso social, é a precursora da
mudanca social e do desenvolvimento (WANDERLEY, 1986).

Com o objetivo de fazer o individuo dominar as bases cientificas filosoficas,
humanisticas e éticas relativas a cada profissdo, predominando a formacdo tedrica, a
Universidade Convencional, deixa de lado as praticas ocupacionais referentes a cada
profissdo, e o0 estagio que é o “saber aplicado” fica para o final do curso (SOUZA, 2004).

A Universidade Convencional tem papel fundamental na formacdo do individuo.
Porém, € necessario o desligamento de concepcBes mecanicistas e criagdo um modelo de
aprendizado permanente, que ndo se finde ao seu universo académico (VELOSO; QUELHAS,
2005).

De acordo com Meister (1999), no episodio atual, h& uma demanda por uma
educacdo, em funcdo de uma lacuna deixada pelas Universidades Convencionais em especial
na formacdo de adultos que trabalham em diferenciados ramos e que necessitam de
atualizacdo rapida, eficiente. Essa deficiéncia na formagdo de profissionais estd sendo
observada pelas organizacdes, que buscam investir no capital humano por meio da UC,
proporcionando mecanismos no desenvolvimento de novas ideias e apostando na capacidade

produtiva.
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2.1.2 UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Algumas organizacdes tém investido em UCs, na busca por profissionais
qualificados e com melhor capacitacdo técnica. Terra e Bomfim (2005) apontam o surgimento
da UC nos Estados Unidos, em 1950. A primeira empresa a adotar o modelo foi a GE, quando
lancou a Crotonville, em 1956, no estado americano de Nova York, tendo como responsavel o
chairman da companhia, Ralph Cordiner. Naquele mesmo ano, Cordiner langou o livro New
Frontiers for Professional Managers, e reduziu os mais de 100 centros de custos entdo
existentes na GE para oito, promovendo uma revolugdo por meio de sua busca pela eficiéncia

gerencial.

Os autores também apontam o McDonalds, em 1961, como organizacao pioneira no
ensino corporativo, em Elk Grove Village, no estado americano de Illinois. Criada em 1955
por Raymond Kroc (1902-1984), a rede de restaurantes vivia um periodo de forte expanséo
nos Estados Unidos. Isso fez surgir a necessidade de criar uma instituicdo capaz de se difundir
de maneira sisttmica e organizada, de acordo com os procedimentos estabelecidos pelo
fundador. Kroc exigia que o morador de Los Angeles, na Califérnia, fosse atendido nos
restaurantes da rede da mesma maneira cortés, rapida e eficiente que o cliente de Nova York,

a quatro mil quilémetros de distancia.

Para isso, ressaltam os autores, criou a Universidade do Hamburguer. Naquela época,
surgiram outras iniciativas isoladas de UCs pelos EUA; entretanto, seu desenvolvimento
chegou com forca nos anos 1980 e 1990. Vale lembrar que ha duas vertentes de UCs: a
americana e a europeia - modelos centrados na formacéo de pessoas, visando ao atendimento

da demanda de mercado.

Eboli, em matéria de Germano (2010, p. 7), cita que as UCs:

Surgiram a partir de um novo ambiente de negécios das empresas e levam em
consideracdo a consolidagdo do conhecimento, o foco na capacidade da
empregabilidade/ ocupacionalidade e a educacédo voltada para a estratégia mundial.
Esse crescimento se deve ao mercado cada vez mais globalizado, que pressiona as
organizages a investirem na qualificacdo de seus colaboradores e a se
comprometerem com seu desenvolvimento continuo, como um elemento- chave na
criacdo de diferencial competitivo.

Eboli (2002) ressalta que a expressao Universidade Corporativa foi cunhada nos

Estados Unidos e, indubitavelmente, tem forte apelo mercadoldgico, pois € um dos principais
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simbolos associados a aprendizagem e a educacéo. A autora diz acreditar que tal escolha se

relaciona a:

a)

b)

uma reveréncia as escolas tradicionais de Administracdo, por conciliarem

atividades de pesquisa, docéncia e prestacao de servicos;

uma autocritica feita pelas préprias empresas a postura imediatista de apenas

“consumir conhecimento rapido e utilitario”;

uma critica construtiva as escolas tradicionais de Administracdo e Negdcios,
que foram, em muitos casos, distanciando-se da realidade vivida pelas

empresas.

O conceito de UC, ou Educacdo Corporativa, apareceu no fim do seculo XX, sendo

vista como uma atividade de crescimento rapido e intenso na area do ensino superior. Para se

entender sua importancia, tanto como novo padrdo para a educacdo superior quanto

instrumento-chave de mudanca cultural, é necessario entender as bases que sustentam o
surgimento desse fendmeno (MEISTER, 1999).

Em resumo, de acordo com Eboli (2002), as UCs tém como forgas cinco elementos:

a. OrganizagOes flexiveis: a emergéncia da organizagdo nédo-hierarquica, enxuta e
flexivel, com capacidade de dar respostas rapidas ao turbulento ambiente
empresarial;

b. Era do Conhecimento: o advento e a consolidacdo da economia do conhecimento,
na qual conhecimento é a nova base para a formacdo de riqueza nos niveis
individual, empresarial ou nacional;

c. Réapida obsolescéncia do conhecimento: a reducdo do prazo de validade do
conhecimento associado ao sentido de urgéncia;

d. Empregabilidade: 0 novo foco na capacidade de
empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda em lugar do emprego para toda a
vida;

e. Educacdo para estratégia global: uma mudanca fundamental no mercado da
educacdo global, evidenciando-se a necessidade de formar pessoas com visdo global
e perspectiva internacional dos negdcios. (EBOLI, 2002, p. 191).

As empresas que fazem uso das UCs tém mais chance e estdo mais preparadas para

enfrentar os desafios do futuro (EBOLI, 2004). Dentre algumas empresas de renome, pode-se

destacar, conforme o quadro:
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EMPRESAS
1- Accor Brasil 6- IBM
2- Alcoa 7- Motorola
3- BankBoston 8- Natura
4- Brahma 9- Nestlé
5- Citibank 10 - Siemens
6- IBM 11- Xerox
7- Motorola

QUADRO 1 - Empresas que possuem UCs
Fonte: Eboli (2004)

Segundo Alperstedt (2003) na expressdo UC, o uso do termo corporativo significa
que a universidade € vinculada a uma corporagéo e que servi¢os educacionais ndo constituem
seu principal objetivo. Na expressdo, o termo universidade ndo deve ser entendido dentro do
contexto do sistema de ensino superior, que designa a educacdo de estudantes e o
desenvolvimento de pesquisa em vérias areas do conhecimento, uma vez que a UC oferece

instrucdo especifica, sempre relacionada a area de negdcio da propria organizacao.

Portanto, universidade, para essas empresas, & basicamente um artificio de
marketing. Apesar disso, os programas implantados pelas UCs sdo, em muitos aspectos,
similares aos das IES.

Klein (2007) ndo critica a expressao “Universidade Corporativa”, traducao livre da
expressao recorrente na literatura americana corporate university. Apesar de a universidade
ser um conjunto de faculdades, em que se integram diversos ramos de conhecimento, as UCs
também arrolam diversos campos dos saberes e tém o mesmo fim: a educacdo em prol do

conjunto da sociedade.

Conforme Gomes, M. T. (2001), a UC é o centro de disseminacao dos valores, da
cultura e da filosofia organizacional. Sua implantacdo ajuda na dificil tarefa de gerir
conhecimento, porque cria um sentimento de cooperacédo, integracdo social e comunicagéo
entre as pessoas. Uma UC deve estar envolvida em todas as fases da educacao, e isso inclui

identificar as necessidades atuais e futuras da empresa.
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As empresas estdo sendo cada vez mais obrigadas a lidar com panoramas inovadores,
a modernizar continuamente as praticas gerenciais adotadas e a identificar novos perfis de
habilidades e competéncias para atender as novas demandas (BAYMA, 2004). Assim,
comecaram a oferecer alternativas de capacitacdo, por meios de modelos que permitam
familiarizar seus quadros com as inovagOes tecnoldgicas e de gestdo e possibilitem estreito

contato com as fronteiras do conhecimento.

Conforme a autora, as UCs podem ser consideradas uma consequéncia da juncao da
sociedade do conhecimento com o objetivo, ou até mesmo com a necessidade de criagdo de
novos mecanismos de aprendizagens. Constituidas como um estimulo & educacdo continuada,
podem abordar varias areas do conhecimento, desenvolvendo habilidades e competéncias
necessarias ao exercicio profissional. Nesse sentido, “uma educacdo continuada, propria de
uma sociedade educativa, consiste da importancia de criar e aproveitar oportunidades, para
que as pessoas se desenvolvam”. (BAYMA, 2004, p. 22).

No Brasil, o conceito de UC surgiu com a abertura e a mundializacdo do capital,
juntamente com as transnacionais, nos anos 1990, uma década caracterizada por uma sucessao
de crises cambiais (PEREIRA, A. P. M.; SEABRA, 2004). Franga realizou reportagem
baseada no ranking de companhias nacionais, de autoria de Eboli (2002), apontando que, em

dez anos, houve um crescimento de 2.400% dessas institui¢des, atingindo 250 unidades.

Segundo Franca (2009), o avanco das UCs se da pela necessidade de atualizacdo
permanente dos colaboradores e gestores das organizagdes, fendmeno proprio da chamada
economia do conhecimento. Ressalta Eboli que, no dltimo levantamento realizado pelo Guia
Vocé S/IA EXAME, 95% das reconhecidas melhores empresas em 2008 afirmaram adotar um
modelo de EC como forma de apoiar o desenvolvimento dos seus colaboradores. Assim,
mantida a atual taxa de crescimento, estima-se que, em 2010, o numero de UCs nos Estados
Unidos ultrapasse o volume de Universidades Convencionais daquele pais, tornando-se o

principal veiculo de educacdo de estudantes pos-secundarios.

No Brasil, UC é uma modalidade educacional ndo oficial, pois ndo é reconhecida
pelo MEC, sendo acompanhada pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior. Logo, sua certificacdo ndo necessita de reconhecimento oficial do MEC para ser

aceita no universo empresarial.

Contudo, a popularizacdo das UCs pode desencadear mudancas nessa situacdo. A

pedido do proprio governo federal, criou-se a ABEC (Associacdo Brasileira de Educacao
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Corporativa). Embora o principal intuito seja o intercdmbio de experiéncias, a pauta de
debates da nova entidade traz, j& nas primeiras conversas, a viabilizacdo da certificacdo dos

cursos ministrados dentro das empresas.

Os debates sobre a certificacdo prdpria das empresas ainda devem se estender por um
longo periodo, esharrando no impedimento legal. No Brasil, apenas as entidades registradas e
autorizadas pelo MEC podem emitir diplomas de nivel superior; outra barreira séo as IES,
entidades que, atualmente, podem realizar esse trabalho. A questdo é delicada e, até o
momento, ndo h& decisbes ou orientacbes em relacdo a isso. De acordo com Bonilauri,
diretora da UC Embratel, ha, por enquanto, a vontade de se discutir essa questdo, inclusive
com as IES, que ndo podem ficar fora desse debate. (UNIVERSIDADES..., 2004).

Ainda conforme Bonilauri, “o ideal para as empresas no momento atual é mesmo
fazer parcerias com as IESs, que é onde se produz o conhecimento e se tem até mesmo o
tempo que as companhias ndo tém para consolidar esse conhecimento” (UNIVERSIDADES,
2004).

As expressdes “universidade corporativa” e “educacdo corporativa” representam,
portanto, um novo estagio do departamento de Treinamento e Desenvolvimento (T&D),
configurando-se uma medida adaptada aos principios e aos métodos das praticas de

treinamento.

Como aponta Bayma (2004), a EC oferecida pelas UCs surge como um avango aos
programas de treinamento, pois visa a estimular o aprendizado nas organizagdes, no que se
refere as competéncias essenciais das empresas, buscando agilidade na necessidade de

atualizacao dos curriculos dos seus colaboradores.

As UCs esperam garantir a educacdo continuada, suprindo a lacuna deixada pelas
Universidades Convencionais. Essa lacuna também diz respeito a Controladoria, por meio de
um comparativo ou até mesmo de uma relacdo com os negécios da empresa, com base no

planejamento estratégico e na busca de recursos e conhecimentos.

Como relata Meister (1999), as UCs objetivam a criar uma situacdo que permita que
os participantes discutam problemas comuns e comecem a soluciona-los por meio de um
aprendizado coletivo. Nesse cenario, espera-se que 0 resultado desejado ndo seja
simplesmente 0 de um curso, mas sim o “aprender fazendo”, o desenvolvimento da

capacidade de colocar em préatica o conhecimento adquirido.
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Assim, o departamento de T&D, que criava ou localizava cursos de treinamento,
comeca a ceder espaco a uma reestruturacdo dos ambientes de aprendizagem, conforme

guadro comparativo abaixo:

T&D uc
Reativo Pro-ativo
Descentralizado Centralizado

Solucdes genéricas Solucdo para negocios e para o publico especifico

Visao de curto prazo Visao de longo prazo

Habilidades técnicas Habilidades técnicas e comportamentais
Pontual Processo
Interno Interno e externo

QUADRO 2 - Comparativo entre o departamento de T&D e UC
Fonte: Baseado em Meister (1998).

Segundo a mesma autora, novas competéncias sao exigidas pelos empregadores nos
ambientes de negdcios e identificadas pelas empresas. Desse modo, podem ser definidas
como a soma de qualificacdes “conhecimentos e conhecimento implicito” necessarios para
superar o desempenho da concorréncia. Essas competéncias representam a base da capacidade

de empregabilidade do individuo:
a) aprender a aprender;
b) comunicacéo e colaboracéo;
c) raciocinio criativo e resolucéo de problemas;
d) conhecimento tecnoldgico;
e) conhecimento de negocios globais;
f) desenvolvimento de lideranca;
g) autogerenciamento da carreira.

H& uma diferenca entre estar empregado e ser empregavel: estar empregado significa
que o colaborador ndo estd aberto para as demandas do mercado e, com isso, talvez apds
alguns anos em uma empresa, ao se tornar disponivel para o mercado, poderd encontrar

dificuldades para sua recolocacdo. Ser empregavel, por outro lado, implica que esse mesmo
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funcionario, mesmo empregado, esta sintonizado com o mercado, buscando no seu dia a dia
atualizar-se, o que o levara a nao encontrar dificuldades para sua recolocacdo. (LUDWIG,
[2008]).

Meister (1999)" cita Louis Ross, chief technincal officer da Ford Motor Company,
que, certa vez, fez as seguintes considera¢Ges a um grupo de estudantes de engenharia: “Na
sua carreira, o conhecimento é como um litro de leite. Ele tem um prazo de validade impresso
na embalagem”. O prazo de validade de um diploma universitario é de menos de dois anos.
“Portanto, se vocé ndo substituir tudo o que sabe a cada trés anos, sua carreira ird deteriorar-

se, exatamente como aquele litro de leite”.

Nessa mesma perspectiva, Jim Moore, diretor da SunU (universidade corporativa da
Sun Micro-Systems, empresa de 8 bilhdes de dolares sediada em Moutain View, California),

acredita que o prazo de validade do conhecimento na sua empresa é de um a dois anos.

Nesse sentido, conforme Meister (1999), a manutencdo do emprego ndo € mais
decorréncia do trabalho em uma Gnica empresa; assim, ao se trabalhar mais, pode-se ter
garantia de emprego e, com isso, a manutencdo de uma carteira de qualificacdes relacionadas

a atividade exercida, o que configuraria uma situacdo de estar empregavel.

A busca constante por essa carteira de qualificagdes e a estratégia de planejamento
das organizacOes faz surgir a necessidade de investimento no conhecimento ou até mesmo a
busca pela UC, o que, de acordo com Meister (1999, p. 29), significa: "um guarda-chuva
estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a

fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacao”.

Nesse sentido, Eboli (19994, p. 11) afirma que a UC é:

Um sistema eficaz e desenvolvimento de competéncias e talentos humanos, néo é
uma ameaca as universidades tradicionais, nem significa esvaziamento no papel das
mesmas. Ao contrario, as experiéncias mais bem sucedidas de UC sdo aquelas que
realizam parcerias com alguma universidade que tem a competéncia para agregar
valor a estes programas corporativos, contribuindo assim para que as empresas
realizem com mais competéncia e resultado o processo de gestdo dos conhecimentos
considerados criticos para o sucesso do negécio.

1 Com base nos comentérios de Ross e Moore, cabe uma reflexdo a respeito da revolucdo do conhecimento e da
tecnologia. A réapida evolucdo e a popularizacdo das tecnologias da informagdo (computadores, telefones e
televisdo) tém sido fundamentais para agilizar o comércio e as transagdes financeiras entre os paises. Em 1960,
um cabo de telefone intercontinental conseguia transmitir 138 conversas ao mesmo tempo. Atualmente, com a
invencéo dos cabos de fibra dptica, esse nimero subiu para mais de 1,5 milhao.



30

A autora acrescenta que as UCs estdo para o conceito de competéncia assim como 0s
tradicionais centros de T&D estiveram para o conceito de cargo. Viana (2003) considera que a
UC é mais consistente do que o tradicional departamento de T&D. Acrescenta que as UCs
tém como meta principal a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis para a empresa e a
multiplicacdo dessas em ambito nacional e internacional. Ademais, seu desenvolvimento traz
um novo foco a gestdo do conhecimento e, consequentemente, uma maneira diferenciada de

as organizacges gerirem seus ativos intangiveis.

Como relata Meister (1999), as UCs nasceram para cobrir os espacos deixados pelo
sistema de ensino superior, para atender as necessidades da sociedade do conhecimento, que
impde rapidas transformaces e, principalmente, para criar programas de aprendizagem com

foco na estratégia das organizac@es e aprimorar o capital humano.

Para Eboli (1999b), o conceito de UC estd mudando a relacdo entre empresa e escola,
e acredita-se que o0 processo de parceria serd cada vez mais requisitado entre ambas. Meister
(1999) acrescenta que as parcerias entre empresas e universidades se transformardo em
verdadeiras aliancas entre clientes e fornecedores, estruturadas nas necessidades futuras da

forca de trabalho.

Eboli (2004, p. 48) ressalta que *“a missdo da UC consiste em formar e desenvolver
os talentos na gestdo dos negocios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional
(geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo), por meio de um processo de aprendizado ativo e
continuo”. Ademais, seu objetivo principal é o desenvolvimento e a instalagdo das
competéncias empresariais e humanas, enfatizando as seguintes metas globais para os projetos
das UCs:

a) difundir a ideia de que o capital intelectual sera o fator de diferenciacdo das empresas;

b) despertar nos talentos a vocagdo para 0 aprendizado e a responsabilidade por seu

processo de autodesenvolvimento;
c) incentivar, estruturar e oferecer atividades de autodesenvolvimento;

d) motivar e reter os melhores talentos, contribuindo para o aumento da realizacdo e da

felicidade pessoal.

Segundo a mesma autora, no Brasil, a tendéncia de implantagdo de UCs pelas

organizacGes comeca a partir do aumento da percepcdo da “necessidade de renovar seus
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tradicionais centros de T&D de modo a poder contribuir com eficicia e sucesso para a

estratégia empresarial agregando valor ao resultado do negécio”.

Nesse contexto, Eboli (2002, p. 195) ressalta que:

As experiéncias de implantagdo de projetos de UC tendem a se organizar em torno
de alguns principios. O primeiro diz respeito ao desenho de programas que
incorporem a identificagdo das competéncias criticas empresariais e humanas. O
segundo refere-se a migragdo do modelo ‘sala de aula’ para mdltiplas formas de
aprendizagem — aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar.

Outros pontos correspondem ao delineamento de programas que reflitam o
compromisso da empresa com a cidadania empresarial e o estimulo de gerentes, que lideram o
envolvimento com o processo de educacgédo, assumindo assim o papel de gerentes de criacdo

de sistemas eficazes de avaliacdo dos investimentos e dos resultados obtidos.

Para Ludwig (J2008]), em uma economia baseada no conhecimento, 0 que mais
importa € a inovacgdo, a capacidade de inovar. Portanto, 0 ser humano passou a ser um recurso
valorizado pelas empresas, corroborando a preocupacdo dessas em adotar as UCs como um

meio de desenvolvimento pessoal de seus colaboradores.

Como apontam Antunes e Martins (2002), o conhecimento como novo fator de
producdo, que se alia aos ja existentes, instala-se em um periodo de transformagdes, cujos
efeitos estdo se espalhando mundialmente e alterando os sistemas politico, social e econdmico
dos paises que se encontram em tal estagio de desenvolvimento. Isso porque as mudancas séo
continuas, mas nem sempre uniformes. Ademais, no Brasil, identificam-se caracteristicas de
uma economia pos-industrial (do conhecimento), industrial e, ainda, de subsisténcia,

dependendo da regido enfocada.

Para 0s mesmos autores, dentre as principais consequéncias dos recursos do

conhecimento para a sociedade no geral, relacionam-se:
a) avalorizagdo do ser humano como detentor do conhecimento;

b) a localizagdo dos recursos de producdo ndo mais como fator determinante para a
localizagdo da producéo, pois a tecnologia e os transportes disponiveis resolvem essa

questao;

c) a materializacdo do conhecimento em tecnologias, substituindo em parte, ou

totalmente, a mao-de-obra no processo produtivo;
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d) a tendéncia acentuada para o crescimento do setor de servigcos, mais especificamente
de entretenimento, softwares, servicos eletrénicos e de pesquisas nas areas de

biotecnologia, cibernética, etc.;
€) consumo de menos recursos materiais e mais recursos intelectuais pelos produtos.

Eboli (2004, p. 48) sintetiza essa conjuntura na denominagéo de UC, ao salientar que

Um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo por competéncias,
cuja missdo consiste em formar e desenvolver talentos na gestdo do negoécio,
promovendo a gestdo do conhecimento organizacional, por meio de um processo de
aprendizagem ativo e continuo.

A GE, por exemplo, fez escola e histéria (TERRA; BOMFIM, 2005). Vale
considerar também que, hoje, nos Estados Unidos, ha mais de 2000 UCs, incluindo gigantes

como McDonald’s, IBM, Microsoft, Oracle, General Motors, Disney, Xérox e Motorola.

A afirmacéo de Ludwig ([2008]) de que o ser humano, “capital intelectual”, passou a
ser a chave das empresas, pode dialogar com a perspectiva adotada por Edvinsson e Malone

(1998, p. 4), quando afirmam que:

Independentemente da concepgédo adotada, torna-se evidente que o valor do Capital
Intelectual no mundo dos negécios é imenso. Chaeles Handy, que também pertence
a London School Business, estimou que esses ativos intelectuais podem,
tipicamente, valer trés vezes o valor contabil tangivel de uma empresa.

Como relatam os autores acima, de acordo com o Indice Mundial da Morgan Stanley,
o valor médio das empresas nas bolsas de valores do mundo é duas vezes o seu valor contabil.
Nos Estados Unidos, o valor de mercado de uma empresa varia normalmente entre duas a

nove vezes o seu valor contabil.

Para Eboli (2002), as UCs surgiram e se propagaram por meio de um novo contexto
empresarial, caracterizado pela “era do conhecimento”, empresarial e nacional e pela rapida

obsolescéncia do conhecimento associada ao sentido de urgéncia.

Conforme a autora, muitas UCs implantadas pelas empresas ndo tém campus nem
instalacdes fisicas definidas. Varias sdo virtuais, tendo como aliada a tecnologia, o que facilita
0 aprendizado a qualquer hora e lugar, pela chamada era da economia digital.
Adicionalmente, Naisbitt (2000) chama a atencdo para a relevancia da alta tecnologia, e

também aconselha a ndo ignorar a importancia do alto contato humano.
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De acordo com Hourneux, Eboli e Martins (2008), as UCs passam a ter uma
importancia maior a serem consideradas como recursos estratégicos nas organizacdes. Tém a
funcdo de capacitar os colaboradores das organizacGes, priorizando as necessidades
fundamentalmente, de wuma universidade

estratégicas empresariais. Isso as difere,

convencional, conforme quadro abaixo:

UNIVERSIDADE CONVENCIONAL UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Desenvolve competéncia para 0 mundo do
trabalho.

Desenvolve competéncia para 0 mundo do
negocio.

Propicia aprendizagem baseada em formagéo
conceitual solida e universal.

Propicia aprendizagem baseada na préatica
dos negdcios.

Pertence ao sistema educacional formal.

Pertence ao sistema de gestdo da empresa.

Transmite crencas e valores universais da

Transmite crencas e valores da empresa e de

sociedade. seu ambiente de negdcios.

Desenvolve a cultura académica. Desenvolve a cultura empresarial.

Forma cidaddos competentes para gerar o
sucesso das institui¢cdes e da comunidade.

Forma cidaddos competentes para gerar 0
sucesso da empresa e dos clientes.

QUADRO 3 - Comparativo entre universidade convencional e universidade corporativa
Fonte: Eboli (1999).

Como aponta Meister (1999), a saida para as instituicbes convencionais esta em
repensar seu relacionamento com as empresas e reexaminar suas metodologias, produtos,
servicos e veiculos de apresentacdo. A partir do momento em que assumirem seu papel de
parceiros empresariais, as instituicdes convencionais poderdo adotar um leque maior de
estratégias orientadas para os mercados, que variam da presenca em uma organizacdo ao

licenciamento ou ao merchandising de seu curriculo.

2.2 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS E FORMACAO DOS GESTORES

Ao buscarem seus objetivos, as organizacgdes investem na formacdo dos gestores,
com foco na estratégia organizacional, visando a atender um mercado competitivo, na
“tentativa de materializar a visdo, missdo e objetivos da organizacdo, bem como o plano de
acao para alcancga-los” (PICCHIAI, 2008).
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Neste sentido, Oliveira, D. P. R. (2002, p. 192) afirma que:

O termo ‘estratégia’ é um conceito militar bastante antigo, definido pela aplicacéo
de forgas contra determinado inimigo. O termo se origina da palavra grega strategos,
da qual deriva o significado "a arte do general”, ou ainda, a ciéncia dos movimentos
guerreiros fora do campo de visdo do general.

A palavra “estrategia” em muitas vezes é definida de uma forma e usada de outra.
Pode-se defini-la referindo-se a um padrdo, ou seja, a algo ja realizado, e a um plano,
referente a algo pretendido, ou ainda, no sentido de “olhar para frente” (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL; 2003).

A administracdo empresta esse termo militar associando a atividade do general a do
gerente de empresa (LEITAO, 1995). Porém, como um padrdo de decisdes que determinam e
revelam seus objetivos, as estratégias produzem as politicas e os planos, identificam o
segmento de negdcio da empresa, o tipo de organizacdo econdmica e humana que é ou
pretende ser e a natureza das contribuigdes econémicas e ndo-econdmicas a serem oferecidas

aos acionistas, colaboradores, clientes e a comunidade (ANDREWS, 1980).

Como uma manobra para atingir uma vantagem competitiva, pelo seu bom
posicionamento em um setor econdmico, por meio da cadeia de valor, toda organizacdo
possui uma teoria do negdcio com trés partes: suposi¢oes sobre 0 ambiente, sobre a missao da
organizacao e sobre sua competéncia. As suposicdes sobre 0 ambiente abrangem a sociedade
e sua estrutura, o mercado, o cliente e a tecnologia. Assim, a organizacdo s6 pode ser
compreendida se seu ambiente for também compreendido (DRUCKER, 1994; POTER, 1986).

Nesse contexto, Libonati e Miranda (2002, p. 54) afirmam que “o objetivo do
planejamento estratégico € maximizar as oportunidades e minimizar as ameacas para a
empresa, escolhendo alternativas para o futuro”. Os gestores sdo pessoas que “fardo
acontecer” as estratégias das organizagdes. Assim, € natural pensar e desejar o alinhamento de

suas competéncias as estratégias organizacionais.

2.2.1 COMPETENCIA DOS GESTORES

Segundo Tejada (1999, p. 3, traducdo nossa), “competéncia refere-se a funcoes,
tarefas e atuacdo de um profissional — incumbéncia para desenvolver, adequada e

idoneamente, suas fungdes de trabalho; suficiéncia, que € resultado e objetivo de um processo
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de capacitacdo e qualificacdo”. Todavia, “um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar; integrar; transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem

valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001).

Foi na década de 1980 que o tema competéncia surgiu nas empresas, e sO entdo 0s
pesquisadores e consultores comecaram a se preocupar com isso (ZARIFIAN, 2001).
Ademais, trés conceitos destacaram as mudangas no mundo do trabalho que pressupdem uma

separacao entre planejamento e execucao, emergindo dai o conceito de competéncia:
a) evento: tudo que pode ocorrer por acaso (imprevisto);

b) comunicagdo: indica que a qualidade das interacbes é fundamental para

melhorar o desempenho das organizacdes;

c) servico: destacado como agente de mudanca, ou seja, promove modificacdo no
estado ou nas condicOes de atividade de outro ser humano ou institui¢do, que
ele proprio chama de destinatarios dos servigos — clientes no setor privado e

usuarios no setor pablico.

Apds analisarem o0s trés conceitos (evento, comunicacdo e servigo) apontados por
Zarifian, referentes ao mundo do trabalho, Fleury e Fleury (2001) relatam que o trabalho ndo
é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo. E um prolongamento direto
da competéncia que o individuo coloca em agdo em face de uma situacdo profissional cada

vez mais dindmica e complexa.

O quadro abaixo visa a demonstrar as competéncias dos gestores tragadas por Fleury
e Fleury (2001):

e Saber 0 que e por que faz

Saber agir e Saber julgar, escolher, decidir
e Saber mobilizar recursos de  pessoas,
Saber mobilizar financeiros e materiais, criando sinergia entre
eles
e Compreender, processar, transmitir
Saber comunicar informagOes e conhecimentos, assegurando o

entendimento da mensagem pelos outros

e Trabalhar o conhecimento e a experiéncia

Saber aprender e Rever modelos mentais

e Saber  desenvolver-se e  propiciar 0
desenvolvimento dos outros

Saber compreender-se e Saber engajar-se e comprometer-se com 0S
objetivos da organizacdo

continua
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concluséo
e Ser responsavel, assumindo 0s riscos e as
Saber assumir responsabilidades consequéncias de suas acOes, e ser, por isso,
reconhecido
Ter visdo estratégica e Conhecer 0 negécio da organizacdo, Sseu
ambiente, identificando oportunidades,
alternativas

QUADRO 4 — Competéncias Profissionais
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 22)

Os autores advogam que, entre os profissionais de Recursos Humanos (RH), uma

definicdo de “competéncia” comumente utilizada é:

Conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a maior parte do
trabalho de uma pessoa, que se relacionam com o desempenho no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrfes estabelecidos e
desenvolvida por meio do treinamento. (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 21)

A palavra “competéncia” costuma estar relacionada a palavra “habilidade”. Para
Gomes, D. M. (2003, p. 32), habilidade, diferentemente de competéncia, tem um sentido
relativamente estavel e esta associado ao saber fazer. Ademais, “varias habilidades articuladas
e direcionadas a agdo solucionadora, em uma determinada situagdo, constituem uma

competéncia”.

O conceito de competéncia aplicado ao contexto organizacional foi difundido a partir
de publicacGes de McClelland, em 1973, e dos estudos de Richard Boyatzis, na década de
1980, por meio dos quais competéncias estdo relacionadas ao desempenho superior
(FLEURY; FLEURY, 2001). Conforme os autores, a gestdo baseada em competéncia surge

em um contexto organizacional de muitas mudancas e transformacdes caracterizadas por:
a) busca por resultados 6timos;
b) sisteméatica minimizagdo de custos operacionais e pessoais;
C) permanentes transformagdes sociais e produtivas;

d) logica que privilegia a mensuracao e reduz significativamente a importancia da

subjetividade como critério de valor;

e) forte pressdio ambiental sobre as organizacbes, impondo profundas

reformulacgoes;

f) incorporagédo de novas tecnologias organizacionais;
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g) adocdo de praticas gerenciais, como a terceirizacdo e o downsizing gerencial,

h) continua busca por melhoria na qualidade e na produtividade;

i) énfase na figura do cliente;

j) valorizagdo do individuo, que passa a ser visto como premissa imprescindivel;

K) incorporacdo da gestdo de competéncias como préatica corrente do gerenciamento

cotidiano e estratégico das pessoas no interior da organizagéo;

I) gestdo de competéncias, que vem acompanhada de forte reflexdao sobre seu papel

na interligacao entre producéo e educacao.

Para Fleury e Fleury (2001, p. 19), “a qualificacdo é usualmente definida pelos

requisitos associados a posi¢do ou ao cargo, ou pelos saberes ou estoques de conhecimentos

da pessoa, os quais podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional”. Nesse

sentido, o conceito de competéncia vai além do conceito de qualificacdo; esta relacionado ao

fato de a pessoa assumir iniciativas e ir além das suas perspectivas, sendo capaz de dominar

novas situagoes.

Os conceitos de competéncia tracado pelos autores vdo ao encontro do perfil que

Dornelas (2003) traca para os dominios que o empreendedor corporativo e o gestor devem

possuir segundo as dimensdes-chave do negdcio, demonstrados no quadro abaixo:

Dominio
Empreendedor

Dominio
administrativo

Dimens6es-chave do

Pressdes nesta negocio Pressdes nesta
direcdo direcdo
Mudancas Dirigida pela Dirigida pelos
rapidas: percepcéo de Orientacéo recursos atuais Critérios de
.tecnolégicas oportunidades estratégica sob controle medicéo de
.valores sociais . desempenho;

regras politicas

sistemas e ciclos de
planejamento

continua




Orientagdo para a
acao;

38

concluséo

Revolucionario

Reconhecimento de
Analise de Evolucionério | vérias alternativas;
Decisdes rapidas; com curta oportunidades de longa negociagédo da
duracéo duracdo estratégia; reducdo

Gerenciamento de do risco

risco
Orientagdo para a

acao;

Decis0es rapidas;

Revolucionario

Analise de

Reconhecimento de

falta de controle
exato;

periodicos com

Comprometimento
dos recursos

Decisdo tomada

Evolucionério | vérias alternativas;
com curta oportunidades de longa negociagdo da
duracdo duragéo estratégia; reducéo
Gerenciamento de do risco
risco
Falta de Reducao dos riscos
previsibilidade
das necessidades; Em estagios

pessoais; utilizacdo
de sistemas de

passo a passo, alocacéo de
minima baseada em um planejamento
necessidade de utilizacdo em orcamento formal
aproveitar mais cada estagio
oportunidades;
pressdo por mais
eficiéncias
Poder, status e
Uso minimo dos Habilidade o recompensa
Risco da recursos Controle dos emprego dos | financeira; medicéo
obsolescéncia; existentes ou recursos recursos da eficiéncia;
necessidade de aluga recursos inércia alto custo
flexibilidade extra necessarios das mudancgas;
estrutura da
empresa
Coordenacéo das Necessidade de
areas-chave de definicéo clara de
dificil controle; Informal, com Formal, com autoridade e
desafio de muito Estrutura gerencial respeito a responsabilidade;
legitimar o relacionamento hierarguia cultura
controle da pessoal organizacional;
propriedade; sistemas de
desejo dos recompensa; inércia
funcionarios de dos conceitos
serem administrativos
independentes
QUADRO 5 - Empreendedor X Administrador (Gestor)
Fonte: Dornelas (2003, p. 66)
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Esses perfis vdo ao encontro de alguns pontos de mudancas tracados por Meister
(1999), como a transicdo das organizacdes de um “modelo antigo”, para o que se espera de
uma “organizacdo do século XXI”, que busca um aperfeicoamento de seus colaboradores e
gestores por meio de valores que possam agregar a estratégia organizacional, visando a

parceria entre empresa e gestores, incentivando o intra-empreendedorismo.

O quadro abaixo evidencia essa transi¢cdo de um modelo antigo de organizagédo para

um prototipo de organizacao que se espera para o seculo XXI.

Modelo Antigo Prototipo do Século XXI
Hierarquia Organizacao Rede, parcerias e Aliangas
Desenvolver maneira atual Misséo Criar mudancas com valor
agregado
Autocratica Lideranca Inspiradora
Domeésticos Mercados Globais
Custos Vantagem Tempo
Ferramentas para Tecnologia Ferramentas para
desenvolver a mente desenvolver a colaboragéo
Homogénea Forca de trabalho Diversa
Funcdes de Trabalho Processo de Trabalho Equipe de trabalho
Separadas interfuncional
Seguranca Expectativas do Desenvolvimento pessoal
funcionario
Tarefa das Instituicdes de Educacao e Treinamento América Corporativa mais
Ensino Superior (IES) um leque de Empresas
Educacionais com fins
lucrativos

QUADRO 6 - Organizacdo em transi¢do
Fonte: Meister (1999, p. 3)
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De acordo com a autora, todas essas mudancas tracadas entre 0 modelo antigo de
uma organizacdo e as esperadas pelas do século XXI representam novas demandas. Porém,
exigem que os colaboradores e gestores dominem novos papéis e qualificacbes, apontados

como competéncias tracadas por Fleury e Fleury (2001) e Dornelas (2003).

Na busca do perfil de competéncia dos gestores, surge o intra-empreendedorismo, em
que os gestores e colaboradores estdo propensos a agir de forma empreendedora, assumindo
essa condicdo para superar desafios. Nesse contexto, € necessario reavaliar o conceito da
cultura organizacional, um fator que precisa de um empenho sélido por parte dos investidores
e da clpula de gestores da organizacdo, para se transformar em uma organizacdo intra-

empreendedora, visto que essas nao estdo preparadas.

O empreendedorismo corporativo ndo se resume unicamente a criacdo e ao
desenvolvimento de novos produtos: ha ainda mudancas e melhorias na organizacao ou dentro
dos limites da rede de relacionamentos da organizacao que, de alguma forma, traduzem-se em
aumento de valor para ao cliente e, principalmente, para os investidores (HASHIMOTO,
2006).

Para Dornelas (2003) e Hashimoto (2006), o gestor intra-empreendedor tem o perfil
de identificar e avaliar oportunidades e implementar meios para capitalizar sobre a
oportunidade. Ademais, apresenta propensdo de assumir riscos, orientacdo por metas,
autocontrole etc., “cujo processo visa garantir que as decisdes dos mesmos contribuam para

otimizar o desempenho da organizagdo” (BEUREN,2000).

Por sua vez, os perfis dos gestores, tracados pelos autores acima, estdo relacionados
ao comportamento humano, que influencia e € influenciado pelo comportamento
organizacional. Esse requer comportamentos pro-ativos de seus colaboradores, que somados e

bem trabalhados pela cUpula de gestores, transformam-se em ativos intangiveis.

Voltadas a um ambiente de constantes mutacOes, por meio da construcdo de
estruturas e cultura organizacional, as organizacdes estdo apoiando e desenvolvendo o
empreendedorismo organizacional, estimulando os colaboradores e gestores a se comportar

como donos do negécio.

Conforme Hashimoto (2006), as organizagdes que promovem o0 intra-
empreendedorismo estdo conseguindo alinhar pontos em comum entre 0s objetivos

(estratégia) organizacionais e as aspiracdes pessoais dos colaboradores.
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Nesse contexto, os gestores das organizacGes demandam ndo somente competéncias
e habilidades empreendedoras, mas também conhecimentos sobre Contabilidade e, em
especial, os de Controladoria, para que possam enfrentar os desafios do empreendedorismo
corporativo da gestdo dos negdcios organizacional, fazendo com que esse conhecimento sirva

como apoio a tomada de deciséo.

2.2.2 CONTABILIDADE E CONTROLADORIA COMO APOIO A TOMADA DE DECISAO

A Contabilidade é a ciéncia que estuda e controla o patriménio das empresas, nos
seus atos e fatos quantitativos e qualitativos. Franco (1997, p. 21) define a Contabilidade de

forma a expressar a contribuicdo valorosa dessa ciéncia para o processo de decisdo:

A Contabilidade é a ciéncia que estuda e controla o patriménio das entidades,
mediante o registro, a demonstracdo expositiva e a interpretacdo dos fatos nele
ocorridos, com o fim de oferecer informacgdes sobre sua composicéo e variagdo, bem
como sobre o resultado econémico decorrente da gestdo da riqueza patrimonial.

Os gestores das organizagdes vivem em um mundo competitivo e precisam de
informacdes para suas tomadas de decisdes. Para que seja possivel atender aos interesses dos
investidores, é preciso pensar em economia de tributos, na reducdo dos custos, na
maximizacdo dos lucros, e na viabilizagdo e otimizacdo da aplicacdo de recursos. Essas acoes

podem ser realizadas com o auxilio dos conhecimentos de Controladoria.

Os gestores podem obter essas informacdes por meio da Contabilidade Gerencial.
Conforme Atkinson et al. (2000) a informagdo gerencial contébil participa de varias funcGes

organizacionais diferentes, segundo os niveis de usuarios na tomada de decisao.

A Contabilidade Gerencial ¢ um ramo da Contabilidade. ludicibus (1983, p. 5)
ressalta que a Contabilidade Gerencial “vale-se, em suas aplicacdes, de outros campos do
conhecimento nado circunscritos a contabilidade”. O desenvolvimento das areas de tecnologia,
logistica, RH entre outras, aliadas ao conhecimento dos gestores, fornece meios para que a
Contabilidade utilize técnicas e informacdes, criando assim as condi¢des para o surgimento da

Controladoria, para apoio ao processo decisorio nas organizagoes.

Sobre isso, Cabrelli e Ferreira (2007) asseveram que: “a contabilidade gerencial deve
fazer a conexd@o entre acOes locais dos gerentes e a lucratividade da empresa, para que estes

possam saber que direcdo tomar”.
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A Contabilidade também pode ser um sistema de informacao e avaliacdo destinado a
prover seus usuarios com suas demonstracfes e analises de natureza financeira e econémica,
meios substanciais que sustentam as tomadas de decisdo pelos gestores. A Contabilidade
Financeira, por meio de seus demonstrativos, fornece a seus usuarios, entre eles os gestores
das organizagdes, informacdes, que, segundo (ATKINSON et al., 2000), demonstram
resultados das operacbes e a condicdo da organizacdo, conforme os principios de

contabilidade geralmente aceitos.

Assim, a Contabilidade é considerada como sistema de informagdo destinado a
prover seus usuarios com dados para a tomada de decisdo (MARION, 1998). Um sistema
contabil bem estruturado auxiliara no processo decisério, proporcionando decisdes rapidas,

seguras e eficazes, levando as organizacgdes a alcancarem seus objetivos (PAIVA, 2000).

Nesse contexto, Padoveze (2002, p. 143) assevera que:

O sistema de informacdo contabil ou sistema de informacéo de controladoria, sdo 0s
meios que o contador geral, o contador gerencial ou controller utilizardo para
efetivar a contabilidade e a informacdo contabil dentro da organizacéo, para que a
contabilidade seja utilizada em toda plenitude.

O sistema contabil devera estar revestido de caracteristicas de qualidade, ndo s6 em
termos quantitativos, mas também qualitativos. A tomada de decisdo € um fendmeno
complexo, que envolve variaveis de natureza cognitiva, afetiva e intuitiva, e a Contabilidade
Financeira ndo podera ficar de fora, uma vez que visa a transmitir a seus usuarios externos
preceitos legais dos atos realizados pelos gestores. Contudo, para o atendimento dos usuarios
internos tem-se a Contabilidade Gerencial, que comeca onde termina a Contabilidade

Financeira.

Segundo Johnson e Kaplan (1987), a Contabilidade Gerencial preocupa-se com as
decis@es de curto prazo, voltadas para o ambiente interno, tidos como taticos e, dessa forma,
com a consecucao dos objetivos estratégicos, por meio do controle gerencial, responsavel pelo

feedback aos gerentes, de modo que possam realizar ajustes nos planos e nas metas.

O quadro abaixo objetiva a demonstrar as diferencas e algumas similaridades entre a

contabilidade financeira e a contabilidade gerencial, segundo Padoveze (2002):



Fator

Contabilidade Financeira

Contabilidade Gerencial

Usuarios dos relatérios

Externos e internos

Internos

Objetivo dos relatdrios

Facilitar a analise
financeira para as
necessidades dos usuarios
externos

Objetivo especial de facilitar
0 planejamento, controle,
avaliacdo de desempenho e
tomada de deciséo
internamente

Fator

Contabilidade Financeira

Contabilidade Gerencial

Forma dos relatérios

Balanco Patrimonial,
Demonstracao dos
Resultados, Demonstracao
das Origens e Aplicacbes

Orgamentos,  contabilidade
por responsabilidade,
relatérios de desempenho,
relatorios de custo, relatérios

de Recursos e especiais ndo rotineiros para
Demonstracao das facilitar a tomada de deciséo
Mutacdes do Patrimdnio
Liquido
Frequéncia dos relatorios Anual, trimestral e Quando  necessario  pela
ocasionalmente mensal administracao
Custos ou valores utilizados Principalmente  historicos Histéricos e  esperados
(passados) (previstos)
Bases de mensuracdo usadas Moeda corrente Varias bases (moeda
para quantificar os dados corrente, moeda estrangeira —
moeda forte, medidas fisicas,
indices etc.)
Restricbes nas informagdes Principios Contabeis Nenhuma restri¢do, exceto as

fornecidas

Geralmente Aceitos

determinadas
administracdo

pela

Arcabouco tedrico e técnico

Ciéncia Contéabil

Utilizacdo pesada de outras
disciplinas, como economia,

financas, estatisticas,
pesquisa  operacional e
comportamento

organizacional

Caracteristicas da informacdo
fornecida

Deve ser objetiva (sem
viés), verificavel, relevante
e a tempo

Deve ser relevante e a tempo,

podendo  ser  subjetiva,
possuindo menos
verificabilidade e menos
precisdo

continua
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concluséo

Perspectiva dos relatorios Orientacdo historica Orientada para o futuro para
facilitar o planejamento,
controle e avaliacdo de
desempenho antes do fato
(para impor metas), acoplada
com uma orientacdo historica
para avaliar o0s resultados
reais (para 0 controle
posterior do fato)

Quadro 7 - Comparacao entre a Contabilidade Financeira e a Contabilidade Gerencial
Fonte: Padoveze (2002, p. 31-32)

Para Nakagawa et al. (2002), a controladoria contribui para o continuo
aperfeicoamento dos processos internos de negocios, buscando a otimizacdo e a maximizagao

do lucro, vista como um sistema amplo e integrado de informagao.

O papel principal da controladoria é fornecer ao tomador de decisdo (gestor) a
possibilidade otima da gestdo econémica. Essa possibilidade enfatiza o maior objetivo da
controladoria, que é a gestdo econdmica, atuando na sinergia entre as areas funcionais e

criando condigOes para melhor tomada de deciséo.

De acordo com Peleias (2002, p. 13), controladoria é “uma area da organizagcdo com
autoridade para tomar decisfes sobre eventos, transacfes e atividades com o objetivo de dar
suporte adequado ao processo de gestdo™; é um setor ou departamento responsavel por

contribuir com a gestdo de uma organizacéo.

Algumas funcgdes sdo necessarias para que a controladoria contribua com a gestdo de
uma organizacao (BORINELLI, 2006, p. 145):

A funcdo de Controladoria no processo de gestdo da entidade como um todo é de
participante ativa, ou seja, €& parceira dos gestores das demais funces
organizacionais, participa das tomadas de decisdes e, assim compromete-se com a
gestdo com os objetivos estabelecidos. Adicionalmente, pela natureza das suas
funcdes, a controladoria também fornece subsidios informacionais ao processo de
gestdo.

Dentro do papel de gestora de sistema informagdes, na visdo de Almeida, Parisi e
Pereira, A. C. (2001, p. 350), a controladoria contribui para:

* Subsidiar o processo de gestdo: auxiliar na adequacdo do processo de gestdo a
realidade da empresa em seu meio ambiente.

* Apoiar a avaliagdo de desempenho: elaborar a anélise de desempenho econémico
das diversas areas: desempenho dos gestores, desempenho econémico da empresa e
desempenho da prdépria area de controladoria.
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 Apoiar a avaliacdo de resultado: elaborar a andlise de resultado econémico dos
produtos e servigos, monitorando e orientando o processo de estabelecimento de
padrdes, e avaliando o resultado de seus servicos.

» Gerir os sistemas de informacgdes: definir a base de dados que permita a
organizacdo da informacao necessaria a gestao, elaborar modelos de decisdo para 0s
diversos eventos econémicos, e padronizar o conjunto de informacdes econdmicas.

* Atender aos agentes do mercado: analisar e mensurar o impacto das legislagdes no
resultado econdmico da empresa, atender aos diversos agentes do mercado, seja
como representante legal formalmente estabelecido, seja apoiando o Gestor
responsavel.

p. 14) explica que as contribuicBes da controladoria para o processo de

a) subsidio a etapa de planejamento, com informac@es e instrumentos que permitam
aos gestores avaliar o impacto das diversas alternativas de a¢do sobre o patriménio e
0s resultados da organizacdo, e atuar como agentes aglutinadores de esforcos pela
coordenacao do planejamento operacional;

b) subsidio a etapa de execucdo, por meio de informacfes que permitam comparar
o0s desempenhos reais nas condi¢fes padréo e realizados pelo registro dos eventos e
transacdes efetivamente concluidos;

c) subsidio & etapa de controle, permitindo a comparacédo das informagdes relativas a
atuacdo dos gestores e areas de responsabilidade com o que se obteve com 0s
produtos e servigos, relativamente a planos e padrdes previamente estabelecidos.

Nessa Ultima etapa, ocorrem as avaliagdes de desempenho e de resultado. Assim,

algumas contribui¢bes da Controladoria ao processo de gestao sao:

a) a elaboracdo da andlise do desempenho dos gestores, das diferentes &reas da

empresa e de sua propria atuacdo, pois também é uma das éareas de

responsabilidade que deve contribuir para 0 cumprimento da missdo da

organizacdo;

b) a definicdo das regras de realizacdo da analise dos resultados gerados pelos

produtos e servicos, participacdo, monitoramento e orientagcdo do processo de

estabelecimento de padrdes para eventos, transacOes e atividades e avaliacao

do resultado dos servigos que presta a organizacao.

O mesmo autor acrescenta que “os objetivos da controladoria integram todo o

processo de gestdo com a visdo sisttmica da empresa, inserida em um contexto amplo de

organizacéo voltado para o resultado global e a gestdo econémica™.

Para Almeida,

Parisi e Pereira, A. C. (2001, p. 348), faz parte da:
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Responsabilidade da Controladoria ser a indutora dos gestores, no que diz respeito a
melhoria das decisdes, pois sua atuacdo envolve implementar um conjunto de acbes
cujos produtos materializam-se em instrumentos disponibilizados aos gestores.

Almeida, Parisi e Pereira, A. C. (2001, p. 353) concluem que:

Para a controladoria ser eficaz em sua missdo, deve ser profundamente dependente
da cultura organizacional vigente. Essa cultura organizacional tem sua génese no
Subsistema Institucional, e, em funcdo da missdo, crenca e valores, sera definido o
Modelo de Gestdo que conduzira a empresa serd conduzida.

Borinelli (2006) aponta dificuldades quanto ao entendimento do que vem a ser

Controladoria, uma vez que ndo ha um consenso entre 0s autores.

As organizacdes, na busca de sua perpetuidade, utilizam vérias ferramentas de gestao
e estdo investindo na educacdo continuada, por meio da UC, para que seus colaboradores
possam superar os desafios tracados por uma economia competitiva.

Nessa perspectiva, podem investir nos conhecimentos, habilidades, atitudes e
competéncias contabeis, em especial os de Controladoria dos seus gestores para se alinhar as
estratégias organizacionais. Assim, foi preciso buscar uma matriz de competéncias dos
administradores, em que conhecimentos, competéncias, habilidades e atitudes constituem-se
fatores predominantes para o desempenho profissional (ANDRADE, R. O. B. et al., 2004).

Competéncia dos Gestores

Elaborar e Interpretar Cenéarios

Formular e Implementar Projetos

Avaliar Processos e Resultados

Identificar Problemas, Formular e Implementar Solucées

Produzir e Ser Usuério de Dados, Informacdes e Conhecimentos

Desenvolver Raciocinio Ldgico, Critico e Analitico sobre a Realidade Organizacional

Aperfeigoar o Processo Produtivo na Direcdo do Conceito de Melhoria Continua

Assumir 0 Processo Decisdrio das Ac¢des de Planejamento, Organizacdo, Direcdo e Controle

OO |IN|O|OIAW|IN|F-

Desenvolver e Socializar o0 Conhecimento Alcangado no Ambiente de Trabalho

Quadro 8 - Matriz de Competéncia dos Gestores
Fonte: Adaptado de Andrade, R. O. B. et al. (2004).

A Controladoria, como gestora das informacBGes para o processo decisorio dos
gestores, requer desses algumas competéncias; assim, de forma sugestiva, foram incluidas na
matriz de competéncias dos administradores, elaborada pelo CFA (ANDRADE, R. O. B. et

al., 2004), algumas competéncias de Controladoria, demonstradas a seguir.
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Competéncias dos gestores Competéncias dos gestores em Controladoria
1. | Elaborar e Interpretar Cenarios. Anaélise de alternativas econdmicas de acdo.
2. | Formular e Implementar Projetos. Avaliacdo de resultados de produtos e servigos.
3. | Avaliar Processos e Resultados. Avaliacdo de desempenho de areas de

responsabilidade e gestores;

Avaliacdo de resultados de produtos e servigos.

4. | Identificar Problemas, Formular e Implementar Melhor visdo global das organiza¢es, dentre
Solugdes. outras.

5. | Produzir e Ser Usuario de Dados, Informacdes e | Geragdo de relatérios gerenciais.
Conhecimentos.

6. | Desenvolver Raciocinio Lagico, Critico e Melhor visdo global das organiza¢es, dentre
Analitico sobre a Realidade Organizacional. outras.

7. | Aperfeicoar o Processo Produtivo na Direcdo do | Avaliacdo de resultados de produtos e servicos;
Conceito de Melhoria Continua.

Implantacéo e uso de sistemas de informacdes, em
especial de custos baseados em padrdes.

8. | Assumir o Processo Decisorio das Acles de Analise de alternativas econdmicas de acéo.
Planejamento, Organizacéo, Direcéo e Controle.

9. | Desenvolver e Socializar o Conhecimento Melhor vis&o global das organizagdes, dentre
Alcangado no Ambiente de Trabalho. outras.

Quadro 9 — Sugestdo de Matriz de Competéncia dos Gestores
Fonte: Adaptado de Andrade, R. O. B. et al. (2004).

A tabela acima inclui sugestdes de competéncias no que diz respeito ao
conhecimento de controladoria que as UCs devem inserir nos Sseus cursos, como meio de
aprimorar 0s projetos pedagdgicos para suprir as lacunas deixadas pelas Universidades
Convencionais nos cursos de contabilidade. Isso para um melhor desempenho e alinhamento
da estratégia organizacional, com vistas a atender a politicas e planos que irdo identificar a
posicdo econOmica e as contribuigdes oferecidas aos investidores internos e externos da

organizagao.

Contudo, a Contabilidade Gerencial se materializa com a efetivacdo e o desempenho
da Controladoria, razdo da necessidade do conhecimento de controladoria pelos gestores das

organizagoes.
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2.2.3 TRABALHOS ANTERIORES REALIZADOS SOBRE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Foram encontrados e analisados trabalhos sobre Universidades Corporativas, que
discutem sobre o seu papel e seu real conceito, no que se refere as diretrizes estratégicas, aos
eixos metodolégicos e a contribuicdo para o planejamento estratégico. Porém, nenhum
trabalho que debatesse sobre a percepcdo dos gestores referente a formacdo em controladoria

como competéncia para o alinhamento com a estratégia organizacional.

Em um dos estudos encontrados, Oliveira, D. I. R. S. (2007) se prop6s a analisar o
papel da UC no desenvolvimento dos funcionarios publicos de uma organizacdo federal, os
Correios, sediada em Brasilia, DF. A pesquisa revelou que a gestdo publica vem evoluindo de
forma réapida nos Gltimos cem anos, tornando-se centro de discussdes e polémicas em todo o
mundo, e migrando para um modelo cada vez mais proximo da gestdo das empresas do setor

privado.

Segundo Santos, (2007), inumeros fatores contribuiram para que, nos Gltimos anos
do século XX, as organizacdes buscassem novas alternativas para o processo de formacao de

seus colaboradores.

Um novo perfil profissional dos trabalhadores tem sido exigido, demandando novas
competéncias. Nesse contexto, a EC € apresentada como chave de acesso dos trabalhadores
aos variados modelos educativos, em um esforco de adequacdo de mao-de-obra aos novos
patamares de conhecimentos, competéncias e informacdes indispensaveis a eficacia do
trabalho (DELORS et al., 2004).

Para Galvao (2009), os sujeitos que atuam nas organizacGes estdo inseridos em
mercados cada vez mais competitivos, e se veem desafiados a encontrar caminhos para sua
prosperidade e da propria organizacdo. Esse contexto organizacional, marcado pela
competitividade e crescente inovacao tecnoldgica, apresenta renovadas e continuas exigéncias

profissionais.

O autor constata que, cada vez mais, os dirigentes das organizacfes investem altos
valores relacionados ao desenvolvimento e a formacao intelectual das pessoas no Treinamento
e Desenvolvimento e Educacdo (TD&E). Assim, fica a expectativa de que a transferéncia de
aprendizagens alcance resultados significativos e que garanta a competitividade e a

sobrevivéncia da propria organizacéo.
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Outro fato apontado pela pesquisa de Galvédo (2009) foi em relacdo a compreensédo
do significado de EC. Os gerentes revelam percepcdes positivas em relacdo a essa pratica, o
que foi relatado com clareza e coeréncia por esses. Viu-se que a EC é uma aliada na busca de

melhores resultados a organizacao.

Entretanto, a pesquisa de Machado (2007), que versou sobre a “Universidades
Corporativas: oportunidades ou ameaca ao ensino superior tradicional’, revelou que o nivel
dos entrevistados sobre o assunto demonstrou a importancia da educacdo nas estratégias

organizacionais.

Outro fator que colaborou para destacar essa importancia foi a implantacdo da UC da
EMBRAER, citada na revisdo da literatura. O valor de investimento para implantacdo da
estrutura de EC foi, apenas no primeiro ano de funcionamento, de U$$ 25.000.000,00,

demonstrando a importancia da questdo educacional para as organizacoes.

O autor concluiu que as UCs, no atual contexto da educagdo superior, nédo
representam um ameaca as Universidades Convencionais, mas sim uma oportunidade ndo sé
de recursos financeiros por meio das parcerias, como também de tornar as pesquisas
cientificas mais pragméticas e voltadas a solugdo dos problemas das organizagdes,
corroborando o que diz Eboli.

Alves (2008), em sua pesquisa, teve como objetivo identificar em que medida a
pratica da EC influencia na gestdo do conhecimento em empresas do setor financeiro
localizadas na cidade de S&o Paulo. Para realizar a pesquisa, 0 autor valeu-se de algumas
literaturas, realizou uma pesquisa de campo com questionarios e fez uso do método survey,
com vistas a identificar o nimero de bancos brasileiros comerciais, situados na cidade de Sao

Paulo, que possuem UC e Gestdo do conhecimento (GC).

O autor concluiu que, do ponto de vista da implementagdo, € recomendavel a
implantacdo de uma UC antes da estruturacdo de uma GC, pois essa segunda pode se
beneficiar da primeira estratégia. Comprovou-se que a gestdo do conhecimento com o apoio
de uma UC é facilitada, por se tratar de um local formal e respeitado por todos os
colaboradores para a transferéncia do conhecimento, por ser mais do que um departamento de

treinamento.
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2.2.4 O CENARIO INTERNACIONAL

Até o momento de realizacdo desta pesquisa, ndo foram localizados, no cenério
internacional, trabalhos que versem sobre a percepcdo de gestores de UCs acerca da formacéo
em Controladoria como competéncias para o alinhamento estratégicos das organizagdes.
Foram obtidos artigos que versavam sobre UCs e sobre empresas multinacionais, como

McDonald’s, Motorola e outras da Unido Europeia.

Conforme Andresen e Lichtenberger (2007), uma UC compreende uma
aprendizagem de propriedade da empresa; trata-se de uma instituicdo que assegura uma
educacédo pertinente ao negocio. Além de aprender/ensinar estratégias, algumas companhias
procuram estratégias contextuais, como desenvolver a comunica¢do, a disseminacdo da

cultura corporativa e a administragdo de conhecimento.

De acordo com Romano (2005), a performance dos cursos oferecidos nas UCs
precisa prevalecer a qualidade dos cursos e, consequentemente, ao retorno para o negécio da
empresa, apés a capacitacdo do empregado. Para tanto, € preciso definir algumas metas

especificas, monetizar e quantificar o valor do treinamento e conhecimento.

Para Andresen e Lichtenberger (2007), a UC considera o conhecimento especifico
pertinente ao negocio e cria uma mao-de-obra que veste a estratégia da companhia. Em um
ambiente globalizado, em que habilidades aprendidas possam trazer vantagens competitivas
sustentaveis, o desenvolvimento das UCs tem sido uma consequéncia direta de RHs

crescentemente estratégicos.

Essas oferecem um flexivel conceito que pode se adaptar a natureza do ambiente de
negocio das organizacGes, para que reajam as mudancas de mercado e a pressdo competitiva.
Os programas de universidades ajudam a atrair e a reter colaboradores em um mercado de
trabalho competitivo e também melhoram a imagem da empresa com os clientes e

fornecedores.

Nixon e Helms (2002) esbocam a razdo para o crescimento rapido das UCs, e
consideram que, com isso, 0s colaboradores desenvolvem a capacidade de resolver e aprender
com os reais problemas do negdcio. Ao considerarem que as UCs ndo sdo totalmente
abrangentes, as organizagdes com suas proprias UCs, frequentemente, fazem uso das

Universidades Convencionais para treinarem seus executivos.
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Thomas acrescenta que as aulas da Universidade do Hambdrguer, UC do
McDonald’s, oferecidas acima do nivel gestor, sd8o fundamentadas para 0s quesitos
necessarios para algo como negociacdo. Apresenta um programa de desenvolvimento
executivo com trés componentes principais: seminarios internos, seminarios de

desenvolvimento de executivos e coaching executivo (HAMBURGER..., 2005).

De acordo com Rogers-Reece, “toda a formacdo esta ligada ao seu plano de
desenvolvimento individual, e complementa que todo mundo sabe, no inicio de cada ano, o
que eles precisam para trabalhar e se desenvolver e quais sdo as expectativas da organizacdo”
(HAMBURGER..., 2005, tradugéo nossa).

O mesmo autor afirma que a tecnologia ¢ uma ferramenta fundamental no quesito de
simulacdo das atividades. Aponta que a beleza da tecnologia estd na sua capacidade de
permitir que os alunos cometam erros em ambientes ndo ameacgadores: “se cometer um erro,
eles podem voltar e analisar o que eles fizeram e ver qual seria a melhor decisdo para o

negocio em longo prazo” (HAMBURGER..., 2005, traducéo nossa).

Nesse cenario internacional, vale ressaltar que as UCs alemds fazem uma mistura das
experiéncias americanas e das perspectivas europeias, valorizando o ensino e aprimorando o
desenvolvimento de programas mais completos. Embora esse conceito de UC seja relevante, a
credibilidade desses programas continua sendo uma excecdo na Alemanha. Visto que o0s
programas estdo estrategicamente ancorados, isso ndo esta se tornando uma tendéncia global.
Na maioria das UC desse paises, os certificados entregues sao internos. As UCs americanas,

no entanto, concentram-se mais em cursos credenciados.

Vale lembrar que tanto as UCs americanas quanto as europeias, juntamente com as
brasileiras, extensdo de empresas transnacionais que aportaram neste pais, buscam o
desenvolvimento da capacidade de seus colaboradores e gestores desenvolver conceitos

ligados ao negdcio das organizagdes e as suas estratégias.

Como relata Moore (1997), para que os desafios representados pelas UCs facam
sentido, primeiramente, deve-se pensar em como, quando e por que surgiram. Vale lembrar
que floresceram durante a década 1990, quando as organizacdes perceberam que a taxa de

mudangas e inovacdes fizeram da aprendizagem uma competéncia essencial.

O autor ressalta que as empresas, nas palavras dos mais importantes “gurus” dos
negocios, ao perceberem que: “a Unica vantagem competitiva sustentavel é a capacidade de

aprender mais rapido do que seus concorrentes” (MOORE, 1997, p. 82, traducdo nossa),



52

transformaram os departamentos de formacgédo em centros de desenvolvimento empresarial e,

em seguida, em UCs.

O titulo de “Universidade” foi adotado para demonstrar um novo cCompromisso com
a aprendizagem. A UC esta transformando a educacdo em gestdo: as escolas de negocios
tradicionais e seus professores precisam responder a algumas questfes, como: Como vocé vai
se preparar para a sobrevivéncia neste novo ambiente competitivo? Sera que sua pedagogia €
tdo de vanguarda que os alunos irdo identificar-se como o mais inovador? Como vocé vai

competir?

O mesmo autor conclui que as UCs correram 0s riscos e, consequentemente,
assumiram um papel inovador na educacdo empresarial. Ademais, adaptaram-se as tendéncias

do mercado, capitalizando sua adequacao, relevancia, recursos e relacdo custo-eficacia.

Todavia, de acordo com Meister (1998) todos os empregados precisam gerir sua
propria carreira (autogestdo), principalmente aqueles denominados trabalhadores do

conhecimento, pois esse tem vida Util.

A autora diz que uma empresa que apoia a autogestdo de carreira, certamente, terd
funcionéarios mais qualificados e flexiveis, com continua renovagdo e atualizacdo de suas
habilidades. E a forma eficaz de consolidar e reforcar a autogestdo da carreira revela-se na
criacdo de um centro de carreira dentro da UC, tornando visivel o compromisso com o
desenvolvimento dos empregados, permitindo que avaliem suas habilidades e se comparem
aos novos padrdes, cultivando habilidades que irdo ajuda-los tanto nos seus empregos atuais

quanto futuros.

Como aponta Eboli (2004), em relacdo aos paises iberoamericanos, a EC pode ser
exemplificada pela Argentina. Ha mais de trinta anos, a Techint adotou um programa de
admissdo e formacdo de profissionais recém-formados. Mais de 70 dos atuais diretores
ingressaram na empresa por meio desse programa. Os empregados da Techint, qualquer que
seja sua posicdo, recebem treinamento continuo, com a finalidade de melhorar aspectos-

chave, como qualidade.

Na Espanha, por exemplo, segundo a mesma autora, algumas experiéncias merecem
destaque, como a Agbar (criada em 1961, pelo EI Centro de Estudios, Investigacion y
Aplicaciones Del Agua). Em 1998, o centro transformou-se na Fundacion Agbar. Outra

experiéncia é a Unidn Fenosa, que criou, em 2000, a UC Union Fenosa.
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A autora ainda relata que, na Venezuela, foi criado o Centro Internacional de
Educacion y Desarrollo (PDVSA Cied), em 1995, para servir como UC PDVSA - Petréleos
de Venezuela S.A. Dedica-se a formacdo de pessoas da corporacao e da industria petroleira
em geral, e a maioria dos cursos esta disponivel para qualquer empresa no ambito nacional. A

educacao € uma das estratégias da PDVSA para enfrentar desafios do presente e do futuro.

Conforme Barley (1998), a aprendizagem no local de trabalho proporciona
oportunidades de aprendizagem significativa tanto para o trabalhador quanto para a
organizacdo. ApoOs esclarecer o sucesso e 0s beneficios da UC, a autora analisa seu
desenvolvimento, sua finalidade, sua estrutura e seu papel no futuro, levando a uma maior
compreensdo da UC, cuja posi¢cdo no mundo dos negocios consiste no desenvolvimento de

RH e da educacéo superior.

Relata ainda que a UC tornou-se a forga motriz por tras da melhora da vantagem
competitiva de uma organizacéo, reforcando o conceito descrito por Meister (1999) de que a
UC é um amplo guarda-chuva de crescimento corporativo. Barley (1998) reconhece que,
mesmo com a definicdo desse amplo guarda-chuva, Fresina (1997) ateve-se a trés tipos
diferentes de UCs: as que reforcam e perpetuam, aquelas que gerem a mudanca e aquelas que

dirigem e formatam.

A UC que reforca e perpetua € aquela que esta satisfeita com o estado atual da
organizacdo. Fresina (1997) cita a Disney e a Federal Express como exemplos. Em ambos os
casos, 0 autor reconhece que nenhuma das organizacgdes evita a mudanca, apenas enfatiza que

seu objetivo atual e principal é perpetuar praticas comprovadas e existentes.

O segundo tipo de UC lida com a gestdo da mudanca. As UCs dessa modalidade
realizam a gestdo e, por vezes, conduzem a mudanca organizacional. Para Fresina (1997), a
mudanca ocorre fora da UC, e lhe € solicitado fazer a mudanca acontecer. A suposicao,
segundo o autor, é que as UCs que gerem a mudanca atingirdo seus estados desejados,
passando a fazer parte da categoria do primeiro tipo, reforcando e perpetuando os resultados

esperados atingidos.

O tipo final compreende a UC que conduz e modela o futuro da organizacéo; séo
aquelas que tém o poder de conduzir e modelar e s&o as mais influentes nos quadros das
empresas. E a verdadeira integracdo dos componentes de formacéo e desenvolvimento para a

eficacia organizacional.
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Os objetivos e os protdtipos fornecem uma imagem global da UC e de sua relacéo
com a organizacdo geral. No entanto, trata-se de um elemento central no desempenho do
negocio, na medida em que a necessidade de capitalizar o capital intelectual torna-se central
para a sobrevivéncia do negécio e da vantagem competitiva. Desmembrar a UC em
componentes menores, contudo, fornece ainda maior compreensdo de como o veiculo atinge

0s objetivos de desempenho.

A partir da analise da UC, do ponto de vista historico e conceitual, mas também do
desenvolvimento do modelo, surgem varias recomendacdes para andlise e exploracdo futuras.
E improvavel que a UC desapareca, uma vez que tem uma base firme na América Corporativa

e um interesse crescente no ensino superior.

Para que o conceito possa ser Util e representativo, as seguintes recomendacdes sdo
oferecidas: teste de campo, pesquisa detalhada dos trés tipos diferentes de UC apresentados
por Fresina (1997), avaliacdo, reconhecimento e parceria, considerados por Barley (1998)
fatores essenciais ao reconhecimento da relacdo entre o ensino superior e a América
Corporativa. Possivelmente, essa seria uma forma inovadora de trazer programas de educacéo

para adultos ao local de trabalho, em busca do custo-beneficio.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa buscou identificar e analisar a percepcao de gestores que atuam em trés
UCs na cidade de Séo Paulo, em relacdo a sua formagcdo em Controladoria, com vistas ao
desenvolvimento do perfil de competéncias que permitam o alinhamento entre os objetivos e

propostas de formacdo com as metas e estratégias da organizacao.

Assim, realizou-se uma pesquisa qualitativa de natureza descritiva, cuja intencéo foi
recolher informac0es, descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno e o
conhecimento a cerca do problema. Esse tipo de pesquisa visa a descrever, registrar, analisar e
interpretar os fatos colhidos na prépria realidade (ANDRADE, M. M., 1999).

Como paradigma, a pesquisa qualitativa apresentou-se mais adequada, pois o
levantamento dessa compreensdo e visdo ndo poderia deixar de ser interpretativo, uma vez
que sdo utilizadas quando se deseja aprofundar um assunto, detectando-se tendéncias néo
mensuraveis ou ndo quantificaveis. Além disso, a pesquisa qualitativa, segundo Ludke e
André (1986, p. 12), sempre contém “uma tentativa de capturar a perspectiva dos

participantes”.

3.1 CAMPO DE ESTUDO, POPULACAO E AMOSTRA

A pesquisa foi realizada em trés organizages de grande porte e do ramo de prestacao
de servigos na cidade de Sdo Paulo. Assim, em razdo da disponibilidade de agenda e do
acesso aos gestores, foram escolhidas trés organizacdes: uma do ramo de hotelaria, outra do
ramo de transporte e a outra do ramo de saneamento basico. As organizagdes selecionadas
para a pesquisa estdo apresentadas pela denominacéo de suas UCs.

A populacdo desta pesquisa é composta por gestores que fazem parte das
organizacbes envolvidas no estudo. Desses, escolheu-se uma amostra de trés gestores

responsaveis pelas UCs, e seus nomes serdo preservados.

Os trés gestores selecionados pertencem ao programa de educacdo continuada dentro
das UCs. Foram escolhidos por estarem ligados ao departamento diretamente relacionado ao
tema, ao objetivo e a questdo de pesquisa. Nas palavras de Godoy (1995) e Rey (1999), em

uma pesquisa qualitativa, ndo se buscam enumerar ou medir 0s eventos estudados, mas sim a
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legitimidade do conhecimento cientifico, que ndo se da pela quantidade de sujeitos estudados,

mas sim pela qualidade da producao de suas idéias e pensamentos.

3.2 METODOS, TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de entrevista, quando buscou a revelagdo de
opinides, atitudes, ideias e juizos (VIEIRA, 2009, p. 10). O objetivo das entrevistas foi
identificar e analisar a percepcdo dos gestores das UCs em relacdo a importancia dos

conteddos de Controladoria na formacédo dos gestores das organizacoes.

Segundo Gil (1999), a técnica de entrevista envolve duas pessoas em uma situagdo
“face a face”, em que uma delas formula questdes e a outra responde. Convém lembrar que a
entrevista pode contemplar o auxilio ao entrevistado com dificuldade para responder e a

analise do seu comportamento ndo verbal.

Conforme o exposto, uma entrevista requer métodos préoprios para sua realizacao;

assim, elaborou-se um instrumento de coleta de dados, ou roteiro da entrevista.

3.2.1 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, elaborou-se um roteiro de entrevista com questdes semi-
estruturadas, dividido em quatro topicos: a) A primeira parte da entrevista teve como objetivo
tracar um perfil dos gestores com questdes sobre a) formacdo académica; b) experiéncia

profissional na area da educacéo; c) funcdes que exerce na empresa, etc.

A segunda parte teve como objetivo a caracterizacdo e o funcionamento da UCs e
versou sobre as seguintes questdes: a) como foram identificadas as necessidade da
implantacdo da UCs na organizacdo; b) onde e como sdo desenvolvidos estes cursos; c)

missao e objetivos da universidade corporativa; d) projeto pedagogico dos cursos.

A terceira parte teve como objetivo conhecer a percepcao dos gestores em relagéo as
propostas de educagdo continuada que considerem contetdos de Controladoria, com vistas ao
desenvolvimento do perfil de competéncias de seus gerentes, que permitam o alinhamento

entre 0s objetivos e as propostas de formacdo com as metas e estratégias da organizacao.
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Versou sobre as seguintes questdes: a) alinhamento entre competéncias individuais,
grupais e organizacionais: b) formagdo dos gestores na area da controladoria; c) oferta e
demanda de contelddos na area da controladoria; d) contribuicdo dos conteddos de
controladoria para o alinhamento das competéncias dos gestores com a estratégia
organizacional na busca de melhores resultados; e) integracdo entre a gestdo da UCs e a da

organizacao.

O primeiro contato do pesquisador com as organizac¢des ocorreu em outubro de 2009,
por meio do departamento de RH, para identificar o responsavel pela UC, com o objetivo de
convida-lo a participar da pesquisa. Somente no més de julho de 2010, entre os dias 13 a 28, é

que foram aplicadas as entrevistas.

Apbs a identificacdo do responsavel, o segundo contato foi por telefone, em que Ihe
foi explicado o objetivo do contato, ressaltando a necessidade e relevancia de sua
colaboragéo, e esse se mostrou receptivo e interessado em contribuir com a pesquisa. O

telefonema foi encerrado com a data e o horario da entrevista agendada.

Para a realizacdo da entrevista, foram explicados os objetivos da pesquisa e,
posteriormente, obteve-se 0 consentimento quanto a participacdo no Protocolo de Pesquisa. A
entrevista teve duracdo de aproximadamente 40 minutos, foi gravada e transcrita com a
autorizacgdo do colaborador. Ocorreu no préprio local e horario de trabalho dos entrevistados,
a fim de que ndo houvesse seu deslocamento, para que ndo ocorressem alteracfes em suas

rotinas.

3.3 METODOS E TECNICAS DE ANALISE E RESULTADO DOS DADOS

Os dados foram analisados por meio da técnica de analise de contetdo, que segundo
Bardin (2004, p. 7), “é um conjunto de operacGes visando representar o conteido de um
documento sob uma forma diferente da original, que permite dar forma conveniente e
representar de outro modo a informacéo por intermédio de procedimentos de transformacao.
(BARDIN, 2004, p. 40)”. Essa técnica se desenvolve por meio de trés etapas principais: 1%
pré-andlise; 2%) exploracdo do material; e, 3%) tratamento dos resultados. ApOs esses

procedimentos, procurou-se encontrar categorias de analise e apresentar os resultados.
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Assim, pretendeu-se explicar logicamente a percepcao dos gestores das UCs quanto a
formacgdo em controladoria com vistas ao desenvolvimento do perfil de competéncias dos
gestores que laboram nas organizages, utilizando-se 0 modo da construcao interativa de uma

explicacdo com o modo de emparelhamento para anéalise dos dados desta pesquisa.
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4 RESULTADOS

Os dados sdo apresentados seguindo o roteiro de entrevista, que se voltou para a
percepc¢do dos gestores em relacdo as propostas de educacdo continuada, as quais considerem
contetidos de Controladoria, com vistas ao desenvolvimento do perfil de competéncias de seus
gerentes, permitindo o alinhamento entre os objetivos e as propostas de formacdo com as
metas e estratégias da organizacdo. Com esta idéia, surgiram as categorias que, a seguir, serao

apresentadas e discutidas.

4.1 PERFIL DOS GESTORES COLABORADORES DA PESQUISA

De acordo com a pesquisa realizada, todos os entrevistados que concordaram em
participar deste trabalho tem curso de nivel superior: o0 primeiro com licenciatura em Historia,
0 segundo em Pedagogia e o terceiro com formacdo em Tecnologia e Processamento de
Dados. Somente um dos entrevistados possui Pds-graduacdo e MBA. Todos o0s participantes
antes de assumirem o cargo de gestor nas UCs, confirmaram ter experiéncia como docente,
ministrando aulas em escola do Estado, e até mesmo como tutor de curso a distancia. Estes
dados evidenciam que os colaboradores tém a percepc¢do que a pratica na area da educacgédo

tem um papel importante na conducdo desta gestao.

42 PROPOSTAS DE EDUCACAO CONTINUADA NAS UNIVERSIDADES
CORPORATIVAS

Segundo os entrevistados, as iniciativas das organizacdes em constituir uma UC
ocorreram na década de 1990 e, em dois casos, partiu da propria cupula de gestores, ao passo
que, em outro caso, partiu da corporacdao. (SEGUNDO A ENTREVITADA DA EMPRESA
DE TRANPORTES)

“Desde 1992, sdo 13 UCs no mundo. E a UC situada em S&o Paulo — Brasil, é
responsavel por toda a America Latina e América do Sul, até a Guatemala” (RESPONDE O
ENTREVISTADO DA EMPRESA DO SEGMENTO DE HOTELARIA).
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“Surgiu como uma luz em uma época dificil, quando nédo se falava em novas obras, e
todos apostaram na idéia” (DADOS DA ENTREVISTA).

Foi por volta de 1999... houve um entendimento de que as politicas de RH deveriam
ter uma mudanca em funcdo do mercado global. Do ponto de vista do
desenvolvimento das pessoas, nos deveriamos saltar da condigdo de treinamento
tradicional para uma posicdo da educacdo corporativa (RESPONDE O GESTOR
DA CIA DE SANEAMENTO BASICO).

Vale ressaltar que a década de 1990 foi marcada por diversas crises cambiais, como a
do Sistema Monetario Europeu, em 1992, a do México, em 1994, a asiatica, em 1997, a russa,
em 1998, a brasileira e a Argentina, em 1999 (PEREIRA; SEABRA, 2004).

4.3 MISSAO, OBJETIVOS DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Com uma estrutura muito diferente da area de T&D, os entrevistados classificam a
UC com meio de capacitacdo dos funcionarios para o desempenho de suas func¢des, com uma
missdo de sistematizar e difundir os valores e a cultura da organizacdo, apoiando o

desenvolvimento das competéncias,

Temos uma missdo, que € criar treinamentos que, na sua grande maioria, Sdo
comportamentais... com publico desde a camareira ao diretor operacional. E 0 nosso
objetivos € promover a integra¢do, comunicagdo e principalmente desenvolvimento
intelectual e profissional dos nossos colaboradores, preparando nossos profissionais
para 0 mercado, sempre aberto para sugestfes, novas ideias que atendam nossa
demanda operacional (RELATA O GESTOR DA EMPRESA DE HOTELARIA).

A entrevistada da empresa prestadora de servigos na area de transporte urbano diz

que a missdo e o objetivo da UC de sua empresa sao:

“Nossa missdo é o desenvolvimento profissional no ambito empresarial para o

desenvolvimento do setor, e 0s objetivos da UC é a busca pelo melhor atendimento”.

Assim, depreende-se que a missdo e 0s objetivos da UC da Cia de Saneamento

Basico sdo :
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“Prover a educacdo continua da cadeia de valor, visando a desenvolver as
competéncias consideradas essenciais. O nosso objetivo € mostrar, de forma didatica, a

importéncia real do trabalho desenvolvido pela empresa”.

As missOes e 0s objetivos das UCs em questéo, de acordo com os entrevistados, vao

ao encontro do que esté no referencial tedrico desta dissertagéo.

Assim, sua missdo é formar e desenvolver talentos humanos na geréncia dos
negocios, provendo a gestdo do conhecimento organizacional. Seu objetivo é o
desenvolvimento e a instalagdo das competéncias profissionais e técnicas e gerenciais,

consideradas essenciais para a viabilizacdo das estratégias organizacionais (EBOLI, 2004).

44 QUEM ELABORA O PROJETO POLITICO PEDAGOGICO DO CURSO DE
EDUCACAO CONTINUADA

Os entrevistados também declararam que os projetos pedagogicos sao realizados na

prépria UC, com sua participagdo e dos gestores da cupula. Porém, um deles afirmou:

“Quando os cursos sdo oferecidos pelas IES, a propria instituicdo elabora o
planejamento e as ementas dos cursos”(DADOS DA ENTEVISTA).

Ainda, declaram ter parcerias com IES, porque se entende que o know-how esta no

mercado.

A resposta do entrevistado corrobora o que diz Eboli (1999): o conceito da UC esta
mudando a relacdo entre empresa e escola, e acredita-se que o processo de parceria sera cada

vez mais requisitado entre ambas.

Ressalta-se ainda que as UCs estdo para o conceito de competéncia assim como 0s
tradicionais centros de T&D estiveram para o conceito de cargo (EBOLI, 1999).
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4.5 CURSOS OFERTADOS PELAS UCS

Conforme os entrevistados, as organizacdes vivem em um mercado cada vez mais
receptivo ao treinamento e a formagdo de seus colaboradores e gestores. Dessa forma, é
necessario esse tipo de educacdo oferecida pelas UCs, focada em desenvolver competéncias,
principalmente quando se diz respeito a lacuna deixada pelos cursos superiores (MEISTER,
1999). Ao ser indagado sobre quais cursos oferecidos, o gestor da empresa do ramo de

hotelaria relatou que:

Temaos varios cursos, o principal deles é quando o funcionario entra na empresa, que
é um curso focado para que ele conheca a empresa, os valores, a estratégia. E um
treinamento ladico de 8 horas, que consiste em um grande jogo, um grande game,
com aproximadamente de 20 a 100 pessoas em sala, em forma de grupos.

“A idéia é dar um banho de nossos Valores, preparando para a hotelaria, visto que
grande parte dos nossos profissionais ndo vem da hotelaria, e sim de mercados paralelos”.

“Temos também outro curso, onde nds ensinamos os futuros gestores a dar um
treinamento, se comportar no treinamento, manter um comando na sua chefia, com sua

operacdo, se comportar em varias situacoes”.

“Temos um outro curso, chamado “Naturalmente Diferente”; nos discutimos varios
assuntos, que sdo geralmente polémicos, e que na hotelaria buscamos compreendé-los, para

gue possamos atender nosso cliente da melhor forma possivel”.

Ainda relata que possui Vvarios tipos de treinamento, inclusive os de prateleira,
que sempre sdo reformulados para uma linguagem mais andragdgica, segundo as
necessidades da época. O mesmo entrevistado ressalta que, no ano anterior, por exemplo,
houve um treinamento de “Gestdo eficaz em tempos desafiadores”, em que o foco foi a

crise vivida naquela época.

De acordo com o gestor, os treinamentos demandados s&o de 5 a 10 por ano, mas

os de prateleira ultrapassam mais de 10, ndo sé em portugués, mas também em espanhol.

“Entramos com a parte andragogica, a arte e a ciéncia de orientar adultos a
aprender, e 0S NOSSOS parceiros, entram com seus conhecimentos, 0s quais estdo

disponibilizados no mercado”.
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Essa visdo pedagdgica € muito relavante, pois, segundo Linderman (1926), ao
pesquisar as melhores formas de ensinar adultos para a American Association for Adult

Education, notou algumas diferencas nos métodos utilizados, e escreveu que:

Nosso sistema académico se desenvolveu numa ordem inversa: assuntos e
professores sdo os pontos de partida, e os alunos sdo secundarios. ... O aluno é
solicitado a se ajustar a um curriculo pré-estabelecido. ... Grande parte do
aprendizado consiste na transferéncia passiva para o estudante da experiéncia e
conhecimento de outrem. (LINDERMAN, 1926, p. 36).

Com relagédo aos cursos ofertados pela empresa no seguimento de transporte, esses

estdo voltados para o desenvolvimento tecnoldgico e gerencial:

“Nossos cursos sdo voltados ao desenvolvimento tecnolégico e gerencial, porque

acreditamos ser muito importante”.

Temos também cursos voltados para a gestdo de pessoas, que sdo voltados para o
trabalho social. E quanto aos trabalhos na linha de desenvolvimento gerencial e
desenvolvimento empresarial, nés trabalhamos a Cia, ou seja, o colaborador. E
quando trabalhamos na linha tecnolégica, visamos mais o veiculo, e também a nossa
co-irma em transporte. Pensamos mais no transporte. O negécio da Cia é a
mobilidade urbana. E o objetivo é a qualidade do atendimento, que a propria
populacéo reconhece.

“A cada geréncia trabalhamos um curso, como por exemplo, o de Educagéo

Ambiental, que estamos na fase final”.

“Estamos também contratando uma assessoria da FIA em gerenciamento de projetos,
ou seja, uma pesquisa de maturidade. Estou iniciando um novo projeto chamado

Educmaisacéo, educacéo e acao”.

Quanto aos cursos da Cia de Saneamento Basico, o gestor responde que sua UC tem

em média 100 cursos, com quatro nucleos de desenvolvimentos:

“Desenvolvimento de competéncia, Natureza de técnico operacional, MBA para
sucessdo de cargos — Nucleos de competéncia, sistema organizacional da empresa, Tl, RH,

Cultura, estratégia organizacional, gestdo do conhecimento e s6cio ambiental”.

Pode-se perceber que, todas as respostas dos entrevistados corroboram as palavras de
Terra e Bomfim (2005), quando afirmam que a EC garante ganhos para toda a sociedade, e

tem, indubitavelmente, um efeito multiplicador.
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4.6 IDENTIFICACAO DA NECESSIDADE DE SE OFERTAR OS CURSOS

Quando ao desenvolvimento de competéncias, todos os entrevistados sdo unanimes
ao dizer que varias midias sdo acessadas pelos colaboradores e gestores, desde uma simples
leitura de um livro, a altos recursos aplicados em tecnologia (DADOS DA ENTEVISTA), o
que garante o envolvimento principalmente em relacdo a educagdo continuada por meio da
EC.

Com relacdo a identificacdo da necessidade de se ofertar os cursos, dois dos
entrevistados disseram que existem vérias maneiras de identificagdo: por meio dos proprios
gestores, ou pela andlise de mercado. Outro afirma que é pelo proprio planejamento
estratégico, em que sdo apresentados os objetivos pelo BSC Balanced Scorecard e pelas
proprias metas do sistema operacional da empresa (DADOS DA ENTREVISTA).

Na visdo de Meister (1999), novas competéncias sdao exigidas pelos empregadores
nos ambientes de negdcios e identificadas pelas empresas.

4.7 A PERCEPCAO DOS GESTORES EM RELACAO AS PROPOSTAS DE EDUCACAO
CONTINUADA E A OFERTA DE CONTEUDOS CONTROLADORIA.

Este tépico envolve um conjunto de perguntas, cujo objetivo € investigar as
propostas de Educacdo Continuada das UCs e a oferta de conteddos de controladoria.
Quanto a oferta de conteldos de controladoria, o gestor da empresa do segmento de
hotelaria declara que:

Como eu disse no inicio da nossa conversa, nds temos parcerias com algumas
instituicdes. Estamos desenvolvendo um treinamento focado para gestores na area
da matematica financeira, da contabilidade, inclusive regra de trés. Coisa simples,
mas se eles ndo souberem, eles ndo terdo condi¢cBes de apresentar um orgamento
para um investidor, por exemplo, ou para um diretor de operagdes. E um trabalho
que ja estd em andamento, acredito que estas turmas estejam ai iniciando.

Referente aos conteudos de controladoria ofertados, o gestor enfatiza que:

Gestdo de custos em tempos desafiadores, que foi um treinamento bem direcionado
para esta area, principalmente porque nds falavamos de custo. Numa época de crise,
vocé precisa economizar na agua, na luz, em materiais, na perda de alguma coisa,
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(em) tudo se refletia a questdo de custo. E, ai nés tinhamos um consultor, que
inclusive foi um dos nossos colaboradores, que, durante este periodo, nos deu um
apoio em sala. Como ja disse anteriormente, nés entramos com a parte andragogica,
e ele entrava com a parte contabil, matematica financeira, ou seja, nogéo de custos,
analise de planilha, orcamento.

Quanto a demanda pelos cursos, o gestor relata que:

“Partiu pelo préprio diretor do RH, que junto com o diretor da UC e os RHs dos

paises hispanico, perceberam que, na operacéo, faltava ter estas competéncias”.

Para o gestor, a oferta de contetudos contabeis, principalmente de controladoria, esta

centrada na visdo estratégica da organizacgdo, enfatizando que:

“Os resultados sdo acompanhados de perto pelos investidores, e a capacitagdo
profissional ¢ um fator fundamental numa economia de conhecimento e, principalmente, na

revolucdo gerencial em que vivemos”.

Em relagdo aos relatos da gestora da Cia de transportes, as propostas de EC e a oferta
de conteudos de controladoria, afirma que:

“Nossa demanda ¢ razoavel. Temos mais ou menos 8.500 colaboradores”.

Quanto as propostas de EC e oferta de contetdos de controladoria, assevera que:

Temos cursos como, por exemplo, os de capacitacdo de recursos, sdo voltados para
especialistas, como orgamentos, contabilidade de custos. S8o cursos que véo agregar
devido a caréncia dos nossos gestores. Ele tem que ser capacitado nos nimeros até
mesmo para analisar o custo do seu projeto, até porque seu projeto ndo foi aprovado.

Quanto a demanda pelos cursos voltados para a area de controladoria, declara que:

“Pelos gestores ndo, mas sabemos que é necessario”. Ademais:

Estamos implantando um MBA, que é gerenciamento de projetos. Encaixarei o
contelido de contabilidade, gestdo financeira e gestdo de risco. Estou pesquisando no
mercado um novo curso para integrar o PEG (Programa de Exceléncia Gerencial),
criado para dar apoio ao planejamento estratégico que vai ter conteidos de projetos,
marketing, financas e gestdo de pessoas.

Conforme exposto abaixo, endente-se que a razdo pela qual acredita na capacitacdo

dos gestores na area contabil, e principalmente no que se refere a controladoria, é:
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“Devido ao fato de que a Cia tem, no seu quadro de colaboradores, profissionais de
diversas areas do conhecimento com pouca ou nenhuma habilidade com os numeros. 1sso

dificulta a leitura de um relatério financeiro”.

De acordo com o gestor entrevistado da Cia de Saneamento Bésico, a demanda pelos
cursos ofertados pode partir do gerente, que identifica quais competéncias seu colaborador
precisa ter. Porém, enfatiza que ha uma serie de veiculagbes dentro da UC; portanto, a

demanda pode ser grande, segundo o curso ofertado:

Os cursos sdo veiculados através de uma intranet, onde sdo divulgados todos os
cursos e o plano de capacitacdo. O proprio empregado consegue identificar o publico
alvo e os objetivos dos cursos, e de que maneira ele podera usufruir disso. Além
disto, temos também um orientador virtual, que pode partir do seu gerente, que
verifica quais competéncias ele necessita do seu empregado. Ou o préprio
empregado pode acessar o orientador virtual e verificar o curso que deseja realizar.

Entretanto, para o gestor da UC Cia de Saneamento Basico, as razfes que o levam a
acreditar na importancia da capacitagdo profissional no alinhamento da estratégia com as

competéncias dos gestores sdo claras, uma vez que:

A Cia tem cotacfes em bolsa inclusive em bolsa no exterior. Para que nossos
gestores possam acompanhar os resultados demonstrados no Balango Patrimonial,
que ao passo sdo acompanhados pelos investidores que cada vez mais cobram
melhores e maiores resultados, a capacitacdo profissional em controladoria € um
fator importante para o alinhamento estratégico com as competéncias dos gestores.

Quanto a demanda pelos cursos na area contabil e, especificamente, de controladoria,
segundo os entrevistados, partiu da propria cupula de gestores, que percebem no cotidiano de
um mercado competitivo a lacuna existente nos cursos superiores, até mesmo porque a
controladoria € uma area nova no Brasil. Essa fala corrobora as dificuldades apontadas por
Borinelli (2006) quanto ao entendimento do que vem a ser Controladoria. O mesmo autor

apontou que ainda ndo ha, no Brasil, um consenso sobre o tema.

Quando perguntado aos entrevistados qual era a sua percepcao de se ofertar cursos
ou até mesmo conteldos de controladoria, o gestor da UC, cuja empresa € do segmento de
hotelaria, disse que:

“Existe uma necessidade urgente de se ofertar cursos ou até mesmo contetdos

voltados nesta area”.
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De acordo com o entrevistado, 0 motivo se da em razdo da contratacdo, cada vez
mais expressiva, de gestores novos, com formacéo principalmente em gestdo de pessoas, em

virtude das demandas e dos interesses da propria empresa. Relata ainda que:

“A organizacdo estava negligenciando a questdo dos numeros, as planilhas de

orcamento e até mesmo as de célculos”.
De acordo com a gestora da UC da Cia de Transportes:

“Ndo existe nenhuma davida da real necessidade de um bom embasamento de
contabilidade de custos e até mesmo de matematica financeira, como competéncia dos

gestores”.

Enfatiza ainda que, dentro da organizacdo, ha gestores de diversas formag6es, como

psicologos e até mesmo socidlogos, que, as vezes, nao tém habilidade com os numeros.

Enqguanto isso, o gestor da Cia de Saneamento Basico relata que:

Estes cursos contribuem para o desenvolvimento continuo dos colaboradores e
atende as necessidades da empresa, até mesmo pelo fato de o mercado estar cada vez
mais dindmico e competitivo, reconhecendo que precisa estar preparada para que
todos os envolvidos possam cumprir tais exigéncias.

Assim, pode-se observar o desconhecimento, por parte dos gestores das UCs, sobre
conteldos da é&rea contabil e principalmente de controladoria, pois esses confundem

conteidos de matematica e matematica financeira com disciplinas de contabilidade.

48 CONTRIBUICOES DOS CONTEUDOS DE CONTROLADORIA PARA O
ALINHAMENTO DAS COMPETENCIAS DOS GESTORES COM A ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL NA BUSCA DE MELHORES RESULTADOS

No contexto, os gestores das organizacdes demandam ndo somente competéncias e
habilidades empreendedoras, mas também conhecimentos sobre Contabilidade e, em especial,
os de Controladoria, para que possam enfrentar os desafios do empreendedorismo corporativo
da gestdo dos negocios organizacional. Esses conhecimentos servem como apoio a tomada de

decisao.
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Porém, quando indagados sobre as contribui¢es de conteddos de controladoria para
o alinhamento das competéncias dos gestores com a estratégia organizacional na busca de

melhores resultados, responderam que:

Sem duvida nenhuma. A questdo da analise estratégica, ela é o nosso carro chefe.
Para vocé crescer de forma sustentavel, sem uma visdo estratégica, ndo ha
crescimento. A empresa cada vez mais tem seus contratos com franqueados e 0s
investidores, eles querem resultados, e ainda quer que vocé justifique tudo,
principalmente os custos (RELATA A GESTOR DA EMPRESA DE
HOTELARIA).

Ademais, a gestora da Cia de Transportes enfatiza que:

Claro. Hoje temos uma geréncia de novos negécios, de onde mais de 20% dos
nossos recursos. O resultado deste trabalho reflete hoje em mais de 20% da receita
da Cia, que sdo as divulgacdes das empresas nos nossos veiculos. Hoje a receita nao
vem s6 do transporte.

A resposta da gestora corrobora as palavras de Nakagawa (2002): a controladoria
contribui para o continuo aperfeicoamento dos processos internos de negdcios, buscando a
otimizacdo e a maximizagdo do lucro, vista como um sistema amplo e integrado de

informacao.

“Contribui até pela competéncia dos resultados para o préprio gerente que tem
conhecimento para mensurar e analisar se os resultados estdo compactando com o0s interesses
da organizagdo” (SALIENTA O GESTOR DA CIA DE SANEAMENTO BASICO).

Nesse contexto, Peleias (2002) afirma que: “E uma &rea da organizacdo com
autoridade para tomar decisfes sobre eventos, transacoes e atividades com o objetivo de dar

suporte adequado ao processo de gestdo™.

4.9 SUGESTOES DE CONTEUDOS DE CONTROLOADORIA PARA O ALINHAMENTO
ENTRE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS, GRUPAIS E ORGANIZACIONAIS

Neste topico, buscou-se investigar a percepcao dos gestores quanto a importancia
do alinhamento entre competéncias gestoras individuais, grupais e organizacionais. Todos
0s gestores entrevistados asseveram que 0 conhecimento de conteldos contébeis,

principalmente os de controladoria, para o alinhamento entre as competéncias individuais,
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grupais e organizacionais, sdo fundamentais, porque as organizacfes téem um viés de
trabalhos estratégico. Entretanto, os dados obtidos nas entrevistas com 0s gestores nao
revelaram o que 0s mesmos conhecessem esses conteddos, segundo dados apontados

anteriormente.

De acordo com a tabela da matriz de competéncias da Pesquisa Nacional sobre o
Perfil, Formacdo, Atuacdo e Oportunidades de Trabalho do Administrador (ANDRADE,
R. O. B. et al., 2004), seguem como sugestao aos gestores das UCs 0s seguintes conteidos

de controladoria, que poderdo vir a contribuir na formacdo das competéncias dos gestores:

Estruturacdo das Demonstragcdes Contabeis e Demonstragdes do Fluxo de Caixa

e Valor Adicionado

e Demonstracdes do Fluxo de Caixa e Valor e Visdo sistémica da empresa

Adicionado

e Controladoria como unidade administrativa e Contabilidade Tributaria

¢ Planejamento Contabil Tributério e Analise para Gestdo Financeira.

Na busca do desenvolvimento de pessoas - objetivando a desenvolver as
competéncias e o aprendizado de controladoria, com foco nos gestores das organizacdes,
visando aos resultados esperados pelos investidores, e consequentemente a perpetuidade da
organizacdo - os conteudos acima poderdo contribuir na formagdo dos gestores, para que

desenvolvam as competéncias apontadas como sugestdes na matriz de competéncias dos

administradores, elaborada pelo CFA (ANDRADE, R. O. B. et al., 2004).

Ademais, espera-se que essa sugestdo possa auxiliar os dirigentes das UCs que
enfrentam os desafios na elaboracdo dos projetos pedagogicos dos cursos oferecidos,
principalmente os de controladoria na formacao dos gestores, atendendo as metas e estratégias

da organizagéo.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo conhecer a percepcdo dos gestores em relacdo as
propostas de educacdo continuada que considerem contetdos de Controladoria, com vistas ao
desenvolvimento do perfil de competéncias de seus gerentes, que permitam o alinhamento

entre o0s objetivos e as propostas de formagcdo com as metas e estratégias da organizacao.

Constatou-se que as UCs possuem politica de formacdo continuada de seus gestores,
e que hd um consenso quanto a sua importancia na formagdo continuada dos colaboradores e
gestores das organizac0es, e sobre o papel da controladoria no desenvolvimento do perfil de
competéncias, que permitam alinhar os objetivos e a politica de formagdo que vdo ao

encontro da estratégia organizacional.

Quanto ao levantamento de trabalhos realizados sobre o assunto, percebeu-se, até o
momento da realizacdo deste estudo, a auséncia de trabalhos nacionais ou internacionais que
versem sobre a percepc¢éo de gestores que atuam em UCs, sobre o papel da Controladoria no
desenvolvimento do perfil de competéncias, que permitam o alinhamento entre os objetivos e
a politica de formagdo com as metas e estratégias da organizacdo. Preocupou-se, sob o angulo
das categorias elaboradas a partir da analise, preservar a fala do entrevistado, evitando

subjetivas inferéncias e contextualizacéo.

Conclui-se que os resultados especificos foram alcancados, e que o objetivo geral,
“identificar e analisar qual a contribuicdo das UCs na oferta de contetidos contébeis e/ou de
controladoria no alinhamento estratégico organizacional com as competéncias dos gestores”,
ainda esta em desenvolvimento e ndo é de dominio dos gestores entrevistados, pois a
demanda, em algumas delas, ainda ndo é constante. Apesar dos esforgcos envidados, ndo foi

possivel o contato com os alunos e os funcionarios das UCs, conforme previsto anteriormente.

Porém, por ser um tema pouco explorado, ndo exime a percepg¢do dos entrevistados
de que o conhecimento dos gestores na area contabil e de controladoria, como um item a mais

em suas competéncias, vai ao encontro do alinhamento da estratégia organizacional.

A continuidade desta pesquisa pode abordar aspectos importantes e fazer outros

percursos investigativos, como:
a) pesquisa com outras organizagdes que possuem UCs, aumentando a amostra;

b) contraposicdo entre o que € falado e o que se vivencia nas UCs;
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c) contraposicdo entre a UC e 0 T&D.

A UC é um instrumento que qualifica pessoas para atuarem com exceléncia em seus
ambientes profissionais. Sua existéncia e funcionamento é um fator de motivacdo nas

empresas que a subsidiam, o que pode garantir a qualidade dos servicos.

Um objetivo relevante para o desenvolvimento de uma UC ¢ a intencdo de a empresa
segmentar ou direcionar a area de formacdo de seu pessoal, seja na graduacdo, na pos-
graduacdo ou mesmo em cursos de extensdo, ou por meio de um pequeno curso de
treinamento interno, qualificando seus funcionarios para atuarem em sua area, melhorando 0s

servigos oferecidos e alcangando os resultados esperados.

Outro objetivo de uma UC € o desenvolvimento das competéncias individuais, que
formardo as competéncias empresariais, tendo como apoio principal o planejamento
estratégico. Por estar ligada e envolvida com a empresa, a UC tem como objetivos e meta a
capacitacao de seus funcionarios e o progresso da empresa, para que consiga de fato alcancar
os lucros esperados e atender a um mercado cada vez mais exigente, com qualidade e
eficiéncia.

Como se pode observar, 0s resultados obtidos neste estudo trouxeram elementos
ainda pouco trabalhados pelas pesquisas, mas de suma importancia. Ademais, apontaram para
a pertinéncia de uma maior discussdo do tema, e mesmo para nortear gestores das UCs na
elaboracdo de um curso especifico de contetidos contabeis, em especial de controladoria, para
contribuir na formacgéo das competéncias dos gestores e colaboradores ligados diretamente ao
planejamento estratégico, apontando como sugestdo uma matriz de competéncia dos gestores

em controladoria.
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APENDICE A - Carta enviada aos gestores a fim de agendar as entrevistas

m FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO
Mestrado em Ciéncias Contabeis

Prezado(a) Sr.(a)
Gestora da Universidade Corporativa

O Sr. Derneval Freire Gondim, aluno do Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis do
Centro Universitario FECAP (www.fecap.br — link mestrado), esté realizando a pesquisa para
sua dissertacdo, intitulada “A contribuicdo da universidade corporativa no alinhamento da
estratégia da organizacdo com as competéncias dos gestores”. Neste momento, ele estd
desenvolvendo o trabalho de campo. E a fase da pesquisa em que 0 mestrando obtém dados da
realidade das organizagdes para posterior tabulacdo e analise, essencial para o sucesso da
pesquisa.

Em funcdo do exposto, pedimos sua colaboracdo, para que receba o Sr. Derneval e lhe
conceda uma entrevista, conforme contato telefénico pré agendado para o inicio de julho, a
fim de coletar os dados requeridos. Sera usado um roteiro para a realizacdo da entrevista, que,
em nossa avalia¢do, durara até uma hora, em dia e horério definidos, conforme sua agenda. Os
dados serédo tratados de forma agregada. Caso a Sra. entenda necessario, ndo € mandatério
citar os nomes das empresas que colaborarem na pesquisa.

Assim que a pesquisa estiver concluida, teremos prazer em Ihe remeter uma cépia do trabalho.
Assim, a Sra. podera aquilatar a importancia de sua colaboracdo, oferecer sugestfes para
melhorarmos nossas atividades futuras bem como usd-lo em suas atividades na
organizacdo.Certos de podermos contar com sua valiosa colaboracdo, agradecemos a tencéo
dispensada a este nosso pedido.

Atenciosamente.

Prof. Dr. Claudio Parisi

Coordenador do Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis do Centro Universitario
FECAP

Prof. Dr. Ivam Ricardo Peleias

Professor Orientador
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APENDICE B - Termo de consentimento p6s-esclarecido

m FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO
Mestrado em Ciéncias Contabeis

Séo Paulo, 31de agosto de 2010.
Prezado gestor:

Sou aluno do curso de Mestrado em Ciéncias Contabeis da Fundagdo Escola de Comercio
Alvares Penteado — FECAP, sob a orientacdo do professor Dr. Ivam Ricardo Peleis do
Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis da FECAP.

Desenvolvi minha pesquisa intitulada “A PERCEPCAO DE GESTORES DE
UNIVERSIDADES CORPORATIVAS DA CIDADE DE SAO PAULO SOBRE A
FORMACAO EM CONTROLADORIA COMO COMPETENCIA PARA O
ALINHAMENTO DO PERFIL DOS GESTORES AS ESTRATEGIAS DAS
ORGANIZACOES

O objetivo da pesquisa foi “identificar e analisar a percepcdo de gestores que atuam
em trés Universidades Corporativas da cidade de S&o Paulo, sobre a formacdo em
Controladoria com vistas ao desenvolvimento de um perfil de competéncias que permita o
alinhamento entre o0s objetivos e propostas de formacdo com as metas e estratégias da
organizacao”.

A entrevista realizada ndo contem identificacdo e possui carater estritamente académico
sendo aplicada em gestor das Universidades Corporativas, portanto, vocé faz parte da amostra
para a referida pesquisa. Assim que a pesquisa estiver concluida teremos o prazer de lhe
encaminhar uma copia do trabalho.

Gostaria de contar com vossa colaboracdo e atencdo, pois sera definitiva para a realizacdo
desta pesquisa, porém, sua participacgao € voluntaria.
| - TERMO DE CONSENTIMENTO POS-ESCLARECIDO

Declaro que, ap6s convenientemente esclarecido pelos pesquisadores e ter entendido o0 que me
foi explicado, aceito participar do presente Protocolo de Pesquisa.

ASSINATURA
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APENDICE C — Roteiro de entrevista

PARTE A

1. Dados Demograéficos

1.1 Formacéo académica;

1.2. Experiéncia profissional na area da educacéo
1. 3. Funcdes que exerce na empresa

PARTE B

2. Caracterizagao e funcionamento da Universidade Corporativa

2.1 Quando a organizacédo percebeu a necessidade de constituir a UCs?

4.2 Como e onde séo oferecidos os cursos de educagao continuada aos gestores?
4.3 Qual é a misséo e quais s@o 0s objetivos da universidade corporativa?

4.4 Quem elabora o Projeto Politico Pedagdgico do curso de educacdo continuada?

PARTE C

3. A percepcao dos gestores em relacdo a propostas de Educacéo Continuada e a oferta

de contetidos de Controladoria

3.1 Propostas de Educacdo Continuada das UCss e a formacdo dos gestores na area da

controladoria;
3.2 Oferta e demanda de contelidos na area da controladoria;

3.3 Contribuigdo dos contetidos de controladoria para o alinhamento das competéncias dos

gestores com a estratégia organizacional na busca de melhores resultados;
3.4 Integracdo entre a gestdo da UCs e a da organizacao

3.5 Alinhamento entre competéncias individuais, grupais e organizacionais:



