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RESUMO

0 presente estudo tem como objetivo geral verificar se os dez principios preconizados por Meister (1999), considerados de referéncia para a constituigéo de
uma universidade corporativa, encontram-se presentes no modelo adotado por uma rede de franquias, de acordo com a percepgéo da diretora-proprietaria
da franqueadora. Metodologicamente, caracteriza-se por ser um estudo de caso (nico, de carater exploratério, descritivo e qualitativo, sendo utilizada uma
entrevista semiestruturada e anélise de contetido. Considera-se positiva a forma como se caracterizou a universidade corporativa aqui estudada, na medida
em que se constatou um alinhamento com 60% dos principios considerados. Entretanto, ainda que nao se tenha verificado o alinhamento com todos os
principios, foi possivel perceber o envolvimento da alta gestdo em agdes que visam o desenvolvimento das competéncias necessérias ao franchising, bem
como ao alcance dos objetivos organizacionais e, desta forma, a universidade corporativa aqui referenciada encontra-se coerente com o que vem sendo exposto
na literatura.

Palavras-chave: Universidade Corporativa. Franchising. Franquia.

ABSTRACT

The present study aims to describe verify that the ten principles recommended by Meister (1999), considered the reference for setting up a corporate
university, are present in the model adopted by a network of franchises, according to the perception of director -owning the franchisor. Methodologically,
it is characterized by being a single case study, exploratory, descriptive and qualitative, a semistructured interview and content analysis being used.
It is considered positive how the corporate characterized University studied here in that the alignment was observed with 60% of the principles
discussed. However, even if we have not verified the alignment with all the principles, it was revealed the involvement of top management actions
aimed at developing the skills needed to franchising as well as the achievement of organizational objectives and, thus, the corporate university
referenced here is consistent with what has been stated in the literature.
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1 INTRODUGAO

No ambiente competitivo, em que as organizacdes
estdo inseridas, cada vez mais a capacidade de gerir o
conhecimento se torna imprescindivel para o sucesso
organizacional. Assim, o capital intelectual apresenta-
-se como um fator preponderante para agregar valor
competitivo com a finalidade de atingir os objetivos
estratégicos da empresa.

Nesse contexto, as empresas que adotam o modelo
de franquias ou, em inglés, franchising, como método
de condugdo e expansdo dos negocios, também bus-
cam os beneficios advindos da Gestdo do Conheci-
mento, na medida em que suas atividades estdo alicer-
¢adas no uso intensivo dos conhecimentos transmiti-
dos aos franqueados (MATOS; LEBARCKY, 2011).

Conforme Parente (2000), o sistema de franquias
corresponde a uma tendéncia mundial de maior inte-
gracao dos membros de um canal de distribui¢ao, com
a finalidade de maximizar os resultados buscando a
competitividade e o crescimento da marca franqueada
no mercado.

No Brasil, uma pesquisa realizada pela Associagao
Brasileira de Franchising (ABF, 2014), apontou para
o fato do niimero de franquias, entre os anos 2002 e
2012, terem crescido de 650 para 2426 nesse periodo.

Essas redes possuem caracteristicas inerentes ao
sistema e, uma dessas € a necessidade do desenvolvi-
mento de estratégias capazes de disseminarem o co-
nhecimento entre franqueador e franqueado. Apesar
das franquias operarem sob um modelo de replicagao,
isso ndo as isenta de serem organizagdes inovadoras
e que estejam atentas as novas formas de desenvolvi-
mento das competéncias necessarias para manterem-
-se competitivas, podendo a universidade corporativa
se configurar como uma importante ferramenta estra-
tégica para este fim. Entretanto, apesar da relevancia
do tema, a gestdo do conhecimento em organizacdes
que adotam o sistema de franchising, ainda € um topi-
co pouco explorado pela literatura.

No que se refere ao construto Universidade Cor-
porativa (UC), vérias interpretagdes tedricas surgiram
para apoiar essas iniciativas e muitas analises do tema
tém sido elaboradas. Uma das andlises tida como re-
feréncia na area foi descrita por Meister (1999), fruto
de sua pesquisa com universidades corporativas nos
EUA, onde aponta as bases para a criacdo e o aper-
feicoamento das UCs. Porém, segundo a autora, nem
todas as que foram criadas resistem aos principios
dessa analise. No Brasil, pais onde opera a rede de
franquias foco desta investigagdo, o tema ganho forga

no final da década de 90, a partir do lancamento do
livro de Meister (1999) quando o conceito passou a
ser objeto de investigacdo, salientando-se o trabalho
de Eboli (2004) realizado junto a 21 universidades
corporativas.

Assim sendo, este estudo tem como objetivo ge-
ral verificar se os principios preconizados por Meister
(1999), considerados de referéncia para a constituicao
de uma universidade corporativa, encontram-se pre-
sentes no modelo adotado por uma rede de franquias,
de acordo com a percepgao da diretora-proprietaria da
franqueadora.

No que se refere aos conceitos norteadores des-
ta proposta de investigacdo, adota-se a definicdo de
universidade corporativa como sendo “um guarda-
-chuva estratégico para desenvolver e educar funcio-
narios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de
cumprir as estratégias empresariais da organizagdo”
(MEISTER, 1999, p. 29). Do mesmo modo, define-se
franquia como “um acordo contratual entre duas com-
panhias legalmente independentes em que o franque-
ador concede ao franqueado o direito de vender o pro-
duto do franqueador ou fazer negocios utilizando sua
marca registrada em determinado local durante um
intervalo de tempo especificado” (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2002, p.380).

O artigo esta dividido nas seguintes partes: (i) par-
te introdutodria, onde se apresenta os conceitos norte-
adores desta investigagdo; (ii) referencial tedrico, o
qual apresenta definigdes de universidade corporativa,
os principios de Meister (1990), bem como faz refe-
réncia ao sistema de franchising; (iii) metodologia da
investigacao; (iv) o locus da investigagdo; (v) analise
do estudo de caso; e (vi) conclusdo deste estudo, onde
também sdo expostas as limitacdes e sugestdes para
futuras investigagoes.

2 REVISAO DA LITERATURA

Segundo Vergara (2000) a origem das universida-
des corporativas, tem como referéncia o tradicional
conceito de universidade, onde elas sdo vistas como
grandes geradoras e disseminadoras do conhecimento
e, nas universidades do trabalho que, diferentemen-
te, da anterior, tem como o objetivo alinhar a teoria
a pratica para formar um trabalhador que tivesse as
competéncias necessarias exigidas pelo mercado.

Na opinido de diversos autores, a atuagdo estraté-
gica das UCs se configura como uma das principais
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caracteristicas da Educacéo Corporativa (EC) (MEIS-
TER, 1999; VERGARA, 2000; GERBMAN, 2000;
ALPERSTEDT, 2001; EBOLI, 2004, 2010).

No Brasil, o aparecimento das universidades cor-
porativas, bem como o seu desenvolvimento ¢ dificil
de precisar, pois existe uma “dificuldade muito gran-
de em mapear as empresas que implantaram projetos
nessa area, pois nao ha critérios norteadores para tal
identificacdo” (EBOLI, 2004, p. 24).

Uma autora de referéncia neste assunto ¢ Jeanne
Meister (1999), tendo em seu livro “Educagdo Cor-
porativa - A Gestdo do Capital Intelectual através das
Universidades Corporativas”, desenvolvido um mo-
delo a partir de investigacao realizada em nivel mun-
dial com cinquenta empresas que possuiam UCs. Para
a autora as principais for¢as que impulsionaram o sur-
gimento das universidades corporativas sdo:

* Organizacoes flexiveis: organizagdo adotando

um modelo cada vez mais enxuto, ndo hierarquico,

e flexivel, em fungdo da necessidade do desenvol-

vimento de capacidades em dar respostas rapidas

em ambientes de constantes mudangas;

* Era do conhecimento: o conhecimento como a

nova base para a formagdo de riqueza;

* Rapidamente o conhecimento é tido como ul-

trapassado: redugdo do prazo de validade do co-

nhecimento associada ao sentido de urgéncia;

* Empregabilidade: novo foco na capacidade de

empregabilidade;

* Educacio global: necessidade de formar pesso-

as com a visao global e perspectiva internacional

de negocios.

Do mesmo modo, Eboli (2004, p. 48) compartilha
com este pensamento ao afirmar que “o objetivo prin-
cipal desta nova pratica educacional é o desenvolvi-
mento ¢ a instalagdo das competéncias empresariais ¢
humanas consideradas criticas para a viabilizagao das
estratégias de negocios”.

No que se refere a questdo conceitual, Eboli (1999,
p. 59) entende UC a partir da implementacdo dos se-
guintes pressupostos: (1) desenvolvimento de compe-
téncias criticas; (2) privilegiar a aprendizagem orga-
nizacional, fortalecendo a cultura corporativa; (3) ter
como alvo o publico interno e externo; (4) concentra-
-se nas necessidades do negocio, tendo uma intengao
estratégica.

Para Allen (2002), a universidade corporativa ¢
uma ferramenta estratégica projetada para ajudar a
organizacdo-mae a alcangar sua missdo, bem como a
realizacdo de atividades que tenham como objetivo a
aprendizagem individual e organizacional, o conheci-
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mento e a sabedoria organizacional.

Na visdao de Meister (1999, p. 29), a UC ¢é “um
guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento e
educagdo de funcionarios, clientes e fornecedores,
com o objetivo de atender as estratégias empresariais
de uma organizagao”.

Em termos de conceitos, € possivel perceber que
muitas concepgdes concentram-se em um ponto co-
mum, sendo este de ser a UC uma nova pratica edu-
cacional que faz com que se estabeleca uma ligacao
entre a pratica e a teoria, tendo como objetivo o de-
senvolvimento das competéncias necessarias para que
as organizacdes se mantenham competitivas.

Na opinido de Meister (1999), embora as ex-
periéncias de universidades corporativas possam
ser diferentes em muitos aspectos, elas tendem a
se organizar em torno de alguns principios € ob-
jetivos semelhantes, tendo como finalidade torna-
-se uma instituicdo onde o aprendizado tenha uma
presenca continua. Os dez principios descritos
pela autora sdo:

(1) Oferecer oportunidades de aprendizagem
para dar sustentacio aos objetivos empresa-
riais: o principal objetivo de uma UC ¢ criar um
ambiente de aprendizagem que favoreca a prepa-
ragdo de todos os funcionarios, levando em consi-
deracdo a estratégia da empresa;
(2) Considerar o modelo da universidade cor-
porativa um processo e nio apenas um espacgo
fisico destinado a aprendizagem: realizacdo do
aprendizado a qualquer hora e em qualquer lugar,
com utilizagdo intensiva da tecnologia para a cria-
¢do de um ambiente propicio a aprendizagem;
(3) Elaborar um curriculo que incorpore
os trés Cs: cidadania corporativa, estrutura
contextual e competéncias basicas: conscien-
tizagdo da identidade cultural da organizacgio;
oferecer a todos os funcionarios uma nogio
dos negocios da empresa, seus clientes, con-
correntes e as melhores praticas do mercado;
desenvolver um conjunto de competéncias es-
pecificas para o negdcio e que lhe concede uma
vantagem competitiva;

(4) Treinar a cadeia de valor e parceiros: impor-

tancia de assegurar que cada elo da cadeia cliente/

fornecedor/revendedor/atacadista possa desenvol-
ver seu trabalho com sucesso;

(5) Passar do treinamento conduzido pelo ins-

trutor para varios formatos de desenvolvimen-

to da aprendizagem: ir além dos formatos tradi-
cionais de treinamento ¢ desenvolvimento; auxi-

Revista Raunp, v.7, n.1, p. 113-123, Out. 2014/jan. 2015 ISSN 1984-4204



rai

liar o desenvolvimento da capacidade de aprender
continuamente;
(6) Encorajar o envolvimento dos lideres com
o aprendizado, inclusive como facilitadores: as
liderangas devem facilitar ¢ conduzir o processo
de aprendizagem,;
(7) Passar da alocacio corporativa para a fon-
te de recursos proprios: autofinanciamento, por
exemplo, através da exploracdo do licenciamento
de programas avancgados de treinamento ¢ utiliza-
¢do desses fundos para complementar o orgamento
da educacéo corporativa;
(8) Assumir um foco global no desenvolvimento
de solucdes de aprendizagem: desenvolver estra-
tégias para promover a aprendizagem continua no
ambiente de negocios, a fim de competir com su-
cesso no mercado global;
(9) Criar um sistema de avaliacdo dos resulta-
dos e dos investimentos: estabelecam indicadores
de mensuragdo que estejam estreitamente vincula-
dos aos resultados do negdcio;
(10) Utilizar a Universidade Corporativa para
obter vantagem competitiva e entrar em novos
mercados: desenvolver competéncias que possi-
bilitem a empresa penetrar mercados que estariam
fechados se apenas contasse com sua capacidade
técnica.

Mais adiante, Eboli (2004) estuda e comenta sete
dos principios de Meister (1999), tendo como foco
vinte ¢ uma Universidades Corporativas de sucesso
no Brasil ¢ América Latina. Seus achados indicam
que as empresas dispostas a implantar um modelo de
UC devem levar em consideracdo os seguintes prin-
cipios:

(1) Competitividade: a empresa deve buscar con-

tinuamente manter-se competitiva por meio da

implantagdo, desenvolvimento e consolidagdo de
suas competéncias criticas;

(2) Perpetuidade: compreender a educagdo como

um processo de transmissdo da cultura organiza-

cional, objetivando perpetuar sua existéncia;

(3) Conectividade: objetiva ampliar a quantidade

¢ a qualidade da rede de relacionamentos com o

publico interno e externo;

(4) Disponibilidade: oferta de recursos educacio-

nais de facil uso e acesso, possibilitando condig¢des

favoraveis ao aprendizado;

(5) Cidadania: incentivar a pratica da cidadania a

nivel individual e organizacional,

(6) Parceria: desenvolver parcerias internas ¢ ex-

ternas (universidades tradicionais);

S
]

(7) Sustentabilidade: gerar resultados aplicaveis

as necessidades organizacionais, bem como buscar

fontes alternativas que permitam se sustentar atra-
vés de seus proprios meios.

Conforme Eboli (2003), os principais problemas e
desafios das UCs no Brasil sdo:

* Criar uma conexao entre Educagdo Corporativa e

Gestdo do Conhecimento;

* Estender as agoes educacionais aos demais publi-

cos (cadeia produtiva e comunidade);

* Mensurar adequadamente os resultados obtidos;

* Promover o envolvimento da média / alta geréncia;

* Promover o envolvimento dos stakeholders.

Por outro lado, estudos tém alertado para o fato de
que algumas das universidades corporativas implan-
tadas ou em fase de implantagdo ainda se encontram
dentro do paradigma dos tradicionais setores de Trei-
namento ¢ Desenvolvimento (T&D), se distancian-
do muito, inclusive, da proposta tedrica de Meister
(1999), configurando-se mais como uma proposta de
modismo do que inovadora (DENGO, 2001; MAR-
CONDES; PAIVA, 2001).

Ao passo que Eboli (1999) enfatiza que a concep-
¢do e implementacdo de uma universidade corporati-
va por si s6 ndo garante o atingimento de seu objetivo
final, se ndo forem empreendidas as agdes necessarias
que promovam, verdadeiramente, a transi¢do do para-
digma anterior para o atual.

De acordo com a ABF (2014) a defini¢do de
franchising € o continuo relacionamento entre fran-
chisor (franqueador) e franchisee (franqueado), no
qual o conhecimento do franqueador ¢ fornecido ao
franqueado. Para a Comissdo da Comunidade Euro-
peia define-se como sendo ‘“um sistema de comer-
cializacdo de produtos e/ou servicos e/ou tecnologias,
baseado em estreita e continua colaboracdo entre em-
presas juridica e financeiramente distintas e indepen-
dentes, através do qual o franqueador concede o direito
e impde a obrigacdo aos seus franqueados de explora-
rem uma empresa de acordo com o seu conceito. [...]
apoiados por uma prestagdo continua e assisténcia téc-
nica, no ambito e durante a vigéncia de um Contrato de
Franquia escrito e celebrado entre as partes para este
fim” (SCHWARTZ, 2009, p. 27).

Conforme Parente (2000), o sistema de franquias
corresponde a uma tendéncia mundial de maior in-
tegragdo dos membros de um canal de distribuigao,
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com a finalidade de maximizar os resultados bus-
cando a competitividade e o crescimento da marca
franqueada no mercado.

Segundo a ABF (2014), o Brasil é um dos cinco
maiores paises do mundo no ramo das franquias, além
de ser considerada uma das rotas mais promissoras
para se investir. Conforme esta associagdo, verifica-
-se ao longo dos anos, uma significativa evolu¢do em
relacdo ao numero de empregos diretos gerados pelo
setor de franchising brasileiro.

Segundo Cherto et al. (2006), o Franchising é
uma das estratégias que uma organizagao pode esco-
lher para maximizar a expansao de seus negocios e
resultados, otimizando suas competéncias ¢ fortale-
cendo a marca. Existe ainda a vantagem do franquea-
dor ndo precisar se envolver diretamente na gestio da
operagao local, que fica a cargo do franqueado. Logo,
a esséncia do sistema de franquias esta na replicacdo
do conceito de negdcio em diferentes mercados.

Do ponto de vista de estratégia corporativa,
Hitt, Ireland ¢ Hoskisson (2008), consideram o
franchising uma estratégia de cooperagdo no nivel
corporativo voltada a expansdo, na medida em que
possibilita conquistar uma participagdo dominan-
te no mercado agrupando empresas distintas como
franquias. Neste caso, o franqueador usa a franquia
como relacdo contratual para descrever e controlar
o compartilhamento de seus recursos e capacita-
¢Oes com os franqueados. Apesar de serem empre-
sas juridicamente independentes é primordial que
trabalhem em parceria, visando o sucesso e fortale-
cimento da marca da empresa central.

As franquias sdo negodcios bastante atrativos para
empreendedores, na medida em que oferecem meno-
res riscos uma vez que ha experiéncia anterior de su-
cesso. Para o franqueador, a franquia consiste em uma
oportunidade de ampliar seus conhecimentos sobre as
demandas locais, o ambiente institucional e as expe-
riéncias locais dos franqueados. Esses fatores podem
aumentar as possibilidades de sucesso de ambas as par-
tes (WELSH; ALON; FALBE, 2006). Entretanto, para
os franqueadores existe um risco elevado de perda de
valor da marca relacionado com produtos, processos
ou servigos fora dos padrdes especificados (CHERTO,;
RIZZ0, 1991; BURKLE; POSSELT, 2008).

Igualmente importante, e considerado um dos
fatores condicionantes ao sucesso das organizagdes
que adotam este sistema, ¢ a gestdo do conhecimen-
to, na medida em que a capacidade de transmissdo
do conhecimento do franqueador para o franquea-
do apresenta-se como um diferencial competitivo
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(MAURO, 2007).

Entretanto, como afirma Allen (2002), primeira-
mente as organizagdes devem se preguntar “sera que
precisamos de uma universidade corporativa?”’. Para
esse autor a universidade corporativa se aplica aque-
las organizagdes que sdo muito dependentes do co-
nhecimento e das habilidades detidas pelos seus fun-
cionarios, o que ¢ perfeitamente observado nos casos
das franquias.

3 METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

A pesquisa realizada assume um caracter explora-
torio, descritivo e qualitativo e, levando-se em con-
sideragdo o seu objetivo, optou-se por um estudo de
caso unico (YIN, 2005), utilizando-se como técnica
de recolha dos dados uma entrevista semiestrutura-
da, aplicada a diretora-proprietaria da franqueadora,
enviada por email, e tratada através da analise de
contetido. Apés a conclusdo da revisdo da literatura
elaborou-se um roteiro para a entrevista, sendo esta
composta por doze perguntas abertas, sendo a primei-
ra referente ao perfil da entrevistada (nivel de instru-
¢do e experiéncia profissional); e as demais constru-
idas tendo como base os principios preconizados por
Meister (1999), ja descritos anteriormente. No que
tange ao tratamento dos dados, foi adotada a técni-
ca de andlise de conteudo. Antes de ser realizada a
entrevista, foi encaminhado a diretora-proprietaria da
rede, via e-mail, os objetivos do trabalho, bem como
os itens que seriam discutidos. O envio antecipado
dessas diretrizes teve como objetivo permitir que a
entrevistada tomasse conhecimento da investigacdo
e, principalmente, dos pontos que seriam abordados.
A entrevista foi enviada no dia 10 de margo de 2014,
com retorno no dia 19 de margo de 2014.

4 0 LOCUS DA INVESTIGACAO

A empresa foco dessa investigagdo foi criada no ano
de 2000 e surgiu da ideia de criar a maior rede de enxo-
val para o bebé e moda infantil do Brasil, tendo efetiva-
do seu primeiro contrato de franquia no ano de 2001.
Atualmente, conta com 45 lojas em sete estados bra-
sileiros e Selo de Exceléncia em Franchising nos anos
2012 e 2013, distingdo concedida as redes de melhor
desempenho em diferentes setores, no que se refere a
satisfagdo geral do franqueado em relag@o a franquia, sa-
tisfacdo em relacdo a marca e rentabilidade, e satisfagdo
em relagdo ao suporte operacional da franquia.
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No ano de 2000 perceberam que esse era um seg-
mento pouco “explorado” e utilizando a experiéncia
sobre varejo vislumbraram um grande potencial e
resolveram investir em lojas rentaveis em cidades
com mais de 80.000 habitantes, isso significa um
universo em torno de 500 cidades no Brasil. Além
disso, o Franchising mostrou-se como uma 6tima al-
ternativa para a constru¢do de uma rede de enxoval
para o bebé do Brasil.

A franqueadora tem como Missao: “Expandir o
varejo por meio do sistema de franquias, tendo o re-
sultado sustentavel como base para o crescimento” e
como Visdo: “Manter a lideranga no mercado de pro-
dutos para o bebé e a crianga, sendo reconhecida com
indice de 85% de satisfagdo dos publicos atendidos,
trazer um resultado minimo de 10% sobre as vendas e
atingir o nimero de 15 novas lojas no Brasil por ano
até 2015”. Seus Valores sdo: (1) Ter atitude; (2) Valo-
rizar o ambiente; (3) Ser humilde; (4) Comunicar; (5)
Gostar de gente; e (6) Cuidar do resultado.

A franqueadora oferece os seguintes suportes aos
franqueados: manual; selegdo do ponto; projeto ar-
quitetonico; treinamento do franqueado e da sua equi-
pe; apoio ao contrato de locagdo; pedido inicial de
produto para a inauguragdo; material de inauguracéo;
planejamento e orcamento de compras.

Disponibiliza os seguintes departamentos consi-
derados de apoio aos franqueados:

* Gestio Integrada: macro gestores para acom-

panhar constantemente o franqueado;

* Valor Humano: apoio na contratacdo da equipe

de inauguracdo; treinamento ¢ desenvolvimento

das pessoas;

* Qualidade: orientagdo aos franqueados sobre as

ferramentas de Gestdo para Qualidade Total;

» Compras: selecdo de fornecedores, produtos,

negociagdes e formacdo de precos;

* Planejamento de Compras: orientagdo sobre

planejamento e orcamento de compras e vendas,

adequagdo ao mercado;

* Atendimento ao franqueado: atendentes por

grupos de lojas para dar apoio e atendimento aos

franqueados no abastecimento;

* Marketing: planejamento das campanhas da

rede, apoio ao franqueado em agdes locais, desen-

volvimento de materiais para acdes de marketing
para toda a rede garantindo a qualidade e a identi-
dade visual da marca e marketing digital;

 Controladoria: orientacdo na Gestdo Financeira

e Integrada da unidade;

« Financeiro: saude financeira e relacionamento;

Li2
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* Sistemas de Informacéo: suporte ao uso do Sis-
tema Integrado de Gestdo Empresarial e Transfe-
réncia Eletronica de Fundos;

* Consultoria de Campo: apoio, orientacdo e
treinamentos para franqueados e suas equipes;

* Apoio: manutencdo de materiais de loja e envio
para os franqueados, buscando sempre fornece-
dores, opcbes de materiais, negociagdes e custo/
beneficio melhor para a rede;

* Expansao: crescimento da marca, beneficiando
toda a rede.

Com a cria¢do do “Valor humano” (VH), area de
Gente da franqueadora, foi percebida a necessidade
de engajar todos os gestores, gerentes de loja e fran-
queados na cultura da empresa, para que a partir des-
te ponto as agdes de treinamento, desenvolvimento e
gestdo de pessoas pudessem ser planejadas. O Valor
humano tem como objetivo ouvir as pessoas, desen-
volver solugdes em conjunto, monitorar o desempe-
nho por indicadores, treinar e avaliar.

Durante os anos de 2004/ 2005 foi criado um pro-
grama que tem como foco principal o desenvolvimento
de competéncias em técnicas ¢ métodos de atendimen-
to e vendas. Para isso foi desenvolvido um manual, um
kit de DVDs com todo o treinamento, programas de
treinamento presenciais. Com a preocupagdo em man-
ter esse programa atualizado e dinamico, ao longo do
tempo, foi agregado o treinamento via ferramenta web
online e, desta forma, no dia 19 de fevereiro de 2014
foi langada a universidade corporativa.

5 ANALISE DO ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, serd analisada a universidade cor-
porativa da franqueadora a partir de dados obtidos
por meio de entrevista, com o objetivo de verificar
se os principios preconizados por Meister (1999) en-
contram-se presentes no modelo adotado. Para tanto,
esses dados foram analisados e agrupados conforme
os principios definidos por Meister (1999), que serdo
analisados logo apés a apresentagdo do perfil da en-
trevistada.
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Quanto ao perfil da entrevista, possui graduagdo e
p6s-graduagdo, nivel especializacdo, na area da sai-
de, bem como um Master of Business Administration
(MBA) em Gestao Comercial e mestrado em Neu-
rociéncias. Atua ha treze anos no Franchising como
diretora-proprietaria da franqueadora, tendo sob sua
responsabilidade a area de Gestdo de Pessoas, Capa-
citacdo e Desenvolvimento.

1° Principio - Oferecer oportunidades de
aprendizagem para dar sustentacdo aos objeti-
vOs empresariais

Segundo a entrevistada “a universidade corpo-
rativa surgiu com o intuito de facilitar o acesso
de todos ao know-how da franqueadora e aquele
que é construido em conjunto com as equipes dia-
riamente, engajando todos a cultura da empresa,
historia e valores”.

Ao realizar-se a interpretagdo da fala da entrevis-
tada percebe-se que se refere ao modelo de univer-
sidade corporativa proposto por Meister (1999), no
qual a universidade corporativa tem como finalidade
ajudar a organizagdo a adotar um novo modelo de
gestdo onde o foco é o desenvolvimento das compe-
téncias necessarias para manterem-se competitivas.

2° Principio - Considerar o modelo da univer-
sidade corporativa um processo e nio apenas um
espaco fisico destinado a aprendizagem

No que se refere a concepgdo que a franqueadora
tem de UC, bem como ao modelo adotado a entrevis-
ta relatou “Para nos compreende todo o programa de
T&D da empresa [...] todo o know-how da empresa
deve estar organizado na UC [...] para que cada um
possa fazer o seu melhor dentro da nossa cultura e
ainda agregando melhorias aos processos”. Com-
plementa sua resposta colocando que o espago fisi-
co comporta “uma sala de aula, um estudio para as
filmagens, uma biblioteca fisica (dentro do VH) e a
mesa de cada técnico e/ ou gestor que ministra os
cursos via web ou grava suas aulas direto no compu-
tador para postar na UC”.

Percebe-se na fala da entrevistada que esse princi-
pio encontra-se presente na UC em questdo, apesar de
existir um espago fisico, vé-se que ha a preocupacio
com o desenvolvimento de competéncias necessarias
ao franchising. Essa concepcdo vai ao encontro do
que ¢ preconizado por Meister (1999) quando afirma
que ha uma profunda mudanga de para paradigmas no
setor de T&D, na medida em que na UC se aprende
agindo, o foco é no desenvolvimento de competén-

— 19—

3
]

cias basicas ao negocio, que irdo propiciar solucionar
problemas reais que favorecam o desempenho no tra-
balho. Neste novo modelo ndo ha obrigatoriamente a
necessidade do espaco fisico porque a aprendizagem,
tendo o carater continuo, pode ser realizada em qual-
quer lugar, a qualquer hora.

3° Principio - Elaborar um curriculo que incor-
pore os trés Cs: cidadania corporativa, estrutura
contextual e competéncias basicas

Quanto a proposta curricular da universidade
corporativa, relata que a mesma aborda “cursos,
programas, desenvolvimento e acompanhamento de
projetos, grupos de estudo etc. Cursos por trilha por
fungdo; Cursos de Integragdo; Chats para duvidas
e discussdes, Foruns para constru¢do compartilha-
da de conhecimentos; Biblioteca; Glossario. Tendo
as atividades um enfoque técnico e gerencial, futura-
mente também teremos autodesenvolvimento”.

Esse principio, segundo Meister (1999) assenta
no fato que cada vez mais os funcionarios precisam
pensar e agir como gerentes, o que exige da UCs o
desenvolvimento de um curriculo mais abrangente e
que possibilite formar cidaddos corporativos, forne-
cer uma nog¢ao dos negdcios da empresa, seus clien-
tes, concorrentes ¢ as melhores praticas do mercado,
bem como e desenvolver competéncias especificas
para o negocio da organizagdo. Percebe-se na fala da
entrevistada que a universidade corporativa encontra-
-se alinhada com esse principio.

4° Principio - Treinar a cadeia de valor e parceiros

Em relacdo a pergunta referente a quem se destina
a universidade corporativa, referiu que “a universi-
dade sera para todos, mas no momento estamos ini-
ciando pelos franqueados e equipes de loja”.

Percebe-se que este principio ndo se mostra pre-
sente em sua totalidade, na medida em que ainda nao
tem como foco todos os envolvidos com o negdcio,
0 que contraria um dos aspectos que distingue uma
universidade corporativa de um departamento tradi-
cional de treinamento, que é a amplitude do publico-
-alvo que ela atende (MEISTER, 1990). Na verdade
para essa autora as UCs devem contemplar toda a
cadeia de valor — ndo apenas funcionarios, mas tam-
bém fornecedores, clientes, parceiros e até mesmo
a comunidade onde estd inserida. Como ja referido
aqui neste estudo, a UC em questdo foi recentemente
implantada, mas visualiza-se na fala de sua diretora-
-proprietaria o desejo de estender a sua abrangéncia.
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5° Principio - Passar do treinamento conduzido
pelo instrutor para varios formatos de desenvolvi-
mento da aprendizagem

Segundo a entrevistada o formato da universidade
corporativa € “presencial, a distancia, misto. No nos-
so programa de T&D contamos também com reunido
mensal de gerentes para desenvolvimento e reforco
de conteudos técnicos; [...] reunido semanal das ge-
rentes com suas equipes para treinamento técnico de
atendimento, treinamentos técnicos praticos realiza-
dos pelas consultoras de campo em suas visitas as
lojas”. Ainda dentro deste principio lhe foi pergun-
tado quem define esse formato, onde foi colocado “o
gestor do VH (Valor Humano, nosso RH), diretoria e
consultor. O Valor Humano revisa a apresentagdo e
define o formato do treinamento (video ou PPT nar-
rado ou texto)”.

Segundo Meister (1999), as empresas precisam
ser inovadoras, pensar além do espago da sala de aula
e do computador. Para a autora, as organizagdes que
realmente se comprometem com a aprendizagem tém
que ter como foco a capacidade de aprender dos indi-
viduos e equipes, o que pressupde fazer experiéncias
com ferramentas e técnicas que ndo pertencem ao kit
do instrutor tradicional. Efetivamente, para essa au-
tora, as UCs devem assumir um novo papel na orga-
nizagdo: o de laboratorio de aprendizagem, utilizado
para explorar as diferentes maneiras de disseminar o
conhecimento para melhorar o desempenho no tra-
balho. A partir dessa abordagem percebe-se que este
principio encontra-se presente, na medida em que seu
formato vai além da sala de aula, buscando o entendi-
mento, por parte dos franqueados e suas equipes, de
que a educacdo ¢ um processo continuo.

6° Principio - Encorajar o envolvimento dos
lideres com o aprendizado, inclusive como facili-
tadores

Na pergunta que se refere a quem ministra os cur-
sos, a respondente referiu que “os técnicos de cada
area, o gestor do VH e a diretoria. Todos sdo VH den-
tro da empresa, lidar com gente e gerenciar pessoas
ndo ¢ papel somente do Gestor de Gente”

Conforme salienta Meister (1999), a nova forma
de pensar e fazer a educacdo corporativa exigiu mu-
dangas profundas no setor de T&D tradicional, em
que para os treinamentos se utiliza corpo docente ex-
terno a empresa, muitas vezes sem o conhecimento da
organizagao e com a utilizacdo de exemplos descon-
textualizados do negocio da empresa. Neste sentido,
para essa autora, envolver os lideres internos possi-
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bilita a criagdo de experiéncias de aprendizagem que
atendam as necessidades empresariais e que resultem
em melhor desempenho no trabalho tornando-os o
que denominou de “diretor de aprendizagem”. Na
fala da diretora-proprietaria da franqueadora perce-
be-se, perfeitamente, o alinhamento da universidade
corporativa com esse principio, onde o envolvimento
de todos os lideres ¢ incentivado e, inclusive, a pro-
pria diretora-proprietaria ministra alguns modulos
dos cursos.

7° Principio - Passar da alocacio corporativa
para a fonte de recursos proprios

“A nossa universidade é financiada pela franque-
adora, considerada uma Institui¢cdo dentro do VH,
ndo consta do organograma da empresa, na medida
em que é considerada uma agdo dentro do VH e a
diretora da franqueadora é a ‘Reitora da UC’”.

Algumas UC capitalizam os nomes das empresas
controladoras, outras desenvolvem materiais didati-
cos, sistemas de apoio ao desempenho eletronico e
software multimidia, que sdo oferecidos ao mercado
(MEISTER, 1999, p. 252). Ao contrario, no caso es-
tudado, constatou-se que universidade corporativa ¢é
totalmente financiada pela franqueadora, o que faz
com que este principio ndo lhe seja aplicavel. Este
fato poderia ser entendido em fungéo de ter sido re-
centemente implementada e ainda ndo ter estabele-
cido parcerias que lhe possibilitem ser autossusten-
tavel. Outra possibilidade seria pelas caracteristicas
do sistema de franquias, onde os franqueados obtém
o direito de usar o capital da marca do franqueador,
bem como seu método de operagdo, a partir do for-
necimento de suporte por parte do franqueador, po-
dendo a UC estar incluida nessa estrutura de apoio e,
por isso ser totalmente financiada pela franqueadora
(WIMMER; GAREN, 1997).

8° Principio - Assumir um foco global no desen-
volvimento de solucdes de aprendizagem

No que se refere a existéncia da disseminacdo in-
terna de conhecimentos que possibilitem uma pers-
pectiva global do negocio, foi colocado que “os fran-
queados e equipes de loja fazem seu desenvolvimento
com cursos presenciais internos organizados pelo
VH e/ ou pela equipe/ gestores com o VH e a par-
tir de cursos externos que eles frequentam e temas
abordados nos cursos de graduagdo e pos que sdo
patrocinados por noés. Contamos com um programa
de bolsas de estudo parciais, ou seja, pagamos uma
parte e o colaborador a outra”.
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Cada vez mais as organizagdes entendem que para
terem €xito em um ambiente global, e em constante
transformacao, é necessario assumirem um foco global
no desenvolvimento de solu¢des de aprendizagem, em
que o modo de pensar compartilhado por todos os fun-
cionarios ¢ indispensavel para o sucesso no longo prazo
(MEISTER, 1999). Segundo a autora, as empresas que
se dispuserem a essa transformagdo, terdo como resul-
tado funcionarios com caracteristicas resilientes ¢ que
possuem as competéncias necessarias que os manterao
competitivos no mercado global. Pode-se observar, em
linhas gerais, que a universidade corporativa em anali-
se encontra-se alinhada com esse principio, na medida
em que oportuniza aos seus franqueados e equipes uma
formacdo também com parceiros externos.

9° Principio - Criar um sistema de avaliacio
dos resultados e dos investimentos

Quanto a existéncia de medidas que avaliem o
impacto dos resultados da universidade corporativa,
foi colocado que “ainda ndo existem, futuramente
pretendemos correlacionar com os IDs, mas acre-
ditamos ter impacto no Programa de Exceléncia em
Gestdo interno”.

Nos estudos de Meister (1999), a avaliagdo ¢ um
requisito muito importante e deve ir além das medidas
tradicionais de desempenho, ou seja, aplicabilidade
do que aprendeu no trabalho. Para a autora, a avalia-
¢do permite a UC responder as seguintes perguntas: a
institucionalizagdo da cultura de aprendizagem con-
tinua, vinculada as mais importantes estratégias em-
presariais, esta sendo atingida? As agdes implemen-
tadas estdo tendo impacto sobre os negocios? Assim
sendo, ndo se pode observar o alinhamento com esse
principio, na medida em que critérios de avaliacdo
dos resultados ainda ndo foram introduzidos.

10° Principio - Utilizar a Universidade Corpo-
rativa para obter vantagem competitiva e entrar
em novos mercados

Conforme relatado na entrevista “a nossa univer-
sidade corporativa possibilita a disseminagdo de co-
nhecimento rapido e homogéneo por toda a organiza-
¢do, melhorias dos IDs relacionados com cada cur-
so,; incremento dos engajamentos dos colaboradores
a causa da empresa, colaboradores sentindo-se mais
valorizados por terem a sua disposi¢do uma UC”.

Como descrito por Meister (1999), a organizagdo
que através de sua universidade corporativa, conseguir
efetivamente desenvolver todos aqueles envolvidos com
0 negdcio, terd uma forca de trabalho altamente quali-
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ficada e tecnologicamente sofisticada, e os beneficios
advindos dessa mudanga serdo percebidos na sua ren-
tabilidade, na satisfagdo/ reten¢do de funcionarios e no
desenvolvimento/ reten¢do de clientes, bem como na
sua imagem perante o mercado em que atua. Como a
universidade corporativa aqui em questdo foi implanta-
da recentemente e, ndo se vale de um processo de ava-
liagdo que possibilite mensurar o quanto essa acao lhe
tras uma vantagem competitiva, considera-se que, nesse
momento, esse principio ndo encontra-se presente.

Assim, os resultados dessa investigagdo possibili-
tam verificar que dos dez principios preconizados por
Meister (1999), seis deles: 01- Oferecer oportunidades
de aprendizagem para dar sustentagdo aos objetivos em-
presariais; 02 — Considerar o modelo da universidade
corporativa um processo € ndo apenas um espago fisico
destinado a aprendizagem; 03 — Elaborar um curriculo
que incorpore os trés Cs: cidadania corporativa, estrutura
contextual e competéncias basicas; 05 — Passar do trei-
namento conduzido pelo instrutor para varios formatos
de desenvolvimento da aprendizagem; 06 — Encorajar o
envolvimento dos lideres com o aprendizado, inclusive
como facilitadores; e 08 — Assumir um foco global no
desenvolvimento de solugdes de aprendizagem; foram
considerados alinhados ao proposto por Meister (1999).
Por sua vez o principio 04 — Treinar a cadeia de valor e
parceiros, foi considerado parcialmente alinhado ao mo-
delo da referida autora. Ao passo que trés principios, sen-
do estes: 07- Passar da alocagdo corporativa para a fonte
de recursos proprios; 09 — Criar um sistema de avaliagdo
dos resultados e dos investimentos; e 10 — Utilizar a Uni-
versidade Corporativa para obter vantagem competitiva
e entrar em novos mercados - ndo se mostraram alinha-
dos ao modelo tomado como referéncia neste estudo.

Também ¢é possivel verificar que o principio 04,
considerado parcialmente alinhado e, o principio 09,
que foi considerado como nao alinhado aos principios
de Meister (1999), confirmam os resultados apresen-
tados por Eboli (2004). Para esta autora, os principais
problemas e desafios das UCs, no contexto brasileiro,
estdo relacionados com a mensuragdo dos resultados
obtidos (principio 09) e com a dificuldade em esten-
der as agdes educacionais aos demais publicos (prin-
cipio 04), percebidos neste estudo de caso.

6 CONCLUSAO

Esta investigacdo teve como objetivo geral ve-
rificar se os principios preconizados por Meister
(1999), considerados de referéncia para a constitui-
¢do de uma universidade corporativa, encontram-
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-se presentes no modelo adotado por uma rede de
franquias, de acordo com a percepcdo da diretora-
-proprietaria da franqueadora.

Conforme mencionado nesta investigagdo, cada vez
mais as organizagoes t€m necessitam ser versateis e di-
namicas, ou seja, tém que estar em um processo de cons-
tante ajustamento ao ambiente em que estdo inseridas.
As organizagdes que adotam o sistema de franquias, ndo
estdo imunes a estas exigéncias, apesar de operarem den-
tro de um modelo mais horizontal, flexivel e dindmico.

Importante relevancia merece o processo de ges-
tdo do conhecimento nas franquias, na medida em
que ha a necessidade do desenvolvimento de estraté-
gias capazes de disseminarem o conhecimento entre
franqueador e franqueado, possibilitando assim a ex-
pansdo do negdcio.

Como apresentado neste estudo, também nessas
organizacdes, vem ocorrendo uma mudanga de pa-
radigma entre o tradicional setor de treinamento e
desenvolvimento e surgimento da universidade cor-
porativa. Ao longo desse trabalho foi caracterizada
essa mudanga, onde o foco deixa de ser apenas o de-
senvolvimento de habilidades, e passa a ser de desen-
volvimento das competéncias essenciais ao negocio.

Assim, ¢ possivel concluir que a universidade corpo-
rativa, foco desse estudo, assenta seu processo de imple-
mentagdo e desenvolvimento em grande parte dos princi-
pios preconizados por Meister (1999), sdo estes: 01; 02;
03; 05; 06; e 08, estes em sua totalidade; parcialmente ali-
nhada com o principio 04; e; por ltimo, aqueles onde ndo
foi percebido o alinhamento, sendo estes: 07; 09; e 10.

Certamente, considera-se positiva a forma como
se caracterizou a universidade corporativa aqui estu-
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