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Educación hace la diferencia

Creemos en el poder 

transformador de la 

Educación en la construcción

de un futuro mejor. 

La Educación forma 

personas, que son la base 

y la finalidad de las  

organizaciones y de 

la sociedad.
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La globalización: una nueva oportunidad para la competitividad 
Frente a los nuevos contextos empresariales, las organizaciones tienen que

reconsiderar  sus estrategias, sus campos de acción, sus márgenes de actuación y los
medios a su disposición para tal hecho. Este nuevo paradigma requiere, sobre todo,
un abordaje innovador a los problemas, en perspectivas diferentes de las clásicas  que
permitirán garantizar una mayor competitividad. Tal abordaje innovador está
íntimamente conectado al saber, al saber estar y al compartir el saber, tres aspectos
imprescindibles al conocimiento. 

Las Instituciones de Enseñanza Superior (IES) tendrán la oportunidad de ser un
jugador activo en la construcción de la sociedad del aprendizaje a lo largo de la vida,
para ello, deben adoptar una nova filosofía organizacional y comportamental. Las IES
comercializan, de forma directa en el caso de las privadas e indirecta en las públicas,
productos (el conocimiento y su certificación) a sus clientes (públicos generalmente
externos), a través de los medios de producción  que disponen y que van construyendo
(recursos humanos y materiales). Así, deben asumir un cariz marcadamente
empresarial que las transforme en organizaciones emprendedoras que aplican técnicas
y conceptos de gestión para responder a las necesidades efectivas de sus clientes,
diseñan procesos y herramientas que tornan  sus productos más accesibles y
proyectan la formación como consecuencia del análisis de las metas a atingir (Drucker,
1985). Este cambio no compromete la integridad académica ni la misión central de las
IES, pues todas las estrategias adoptadas tienen proveniencia en las fuerzas de la
institución y en el sentido de oportunidad de su cumplimiento (Rowley et al, 1998). 

La contemplación de estas visiones nos permitió en la Universidad Fernando
Pessoa (UFP), una IES privada portuguesa – realizar un cuidadoso análisis del mercado
empresarial portugués e identificar oportunidades de expansión a nuevos públicos.
Presentamos una propuesta diferente de la tradicional,   la construcción de un camino
conjunto con el mundo empresarial (sobre todo Pequeñas y Medianas Empresas) a

La Educación Corporativa como
instrumento de competitividad empresarial

¬ ¬ ¬   C O N T R I B U C I O N  I N T E R N A C I O N A L |
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través del desarrollo de proyectos de educación corporativa (EC). En 2007, nacieron
las primeras Universidades Corporativas (UC) en Portugal (Universidades Corporativas
do CEVAL, de UNIMED Portugal y de COOPROFAR) (Trigo, 2006). Pero, la UFP cree que
la mejor forma de desarrollar un proyecto sustentando de EC para  sus socios pasa, en
simultáneo, por la operacionalización/experimentación en la propia institución de un
modelo de EC volcado hacia la creación de ventajas competitivas para la organización:
calificación de los recursos humanos; aumento de la productividad; y ensanchamiento
del impacto en el exterior. 

Esta fue la motivación para  realizar  un intenso trabajo de investigación aplicado
a nuestra Institución, que resultará en la creación de nuestra universidad corporativa
– la Academia UFP. 

Educar para la competitividad 
Para que la educación corporativa pueda traducirse en un instrumento eficaz de

competitividad y excelencia, la empresa debe estar preparada para acogerla. Esta
preparación pasa por la existencia de una estructura organizacional flexible y
adaptable, combinada con una cultura empresarial centrada en la valoración de las
personas y en la inversión en formación. 

La UFP está implementando la Academia UFP, su Universidad Corporativa
destinada a formar  sus colaboradores. Por  tratarse de una universidad, la UFP puede
proporcionar a las personas que en ella trabajan formación graduada y posgrado.
Pero, al complementarse con una UC, podrá también ofrecer a sus colaboradores
formación estratégica y profesional y  formación inicial cerrando el ciclo formativo y
contribuyendo para una adecuada calificación de sus recursos humanos y un
consecuente aumento de productividad. 

Entendemos que la implementación de la educación corporativa debe pasar por
tres fases, conforme se demuestra en la figura 1. 

Fi gura 1 - 3 fases de la implementación de la educación corporativa 

1ª Fase – Preparación 2ª Fase – Implementación 3ª Fase – Evaluación

1. Efectuar  análisis del
design organizacional; 

2. Preparar la cultura
organizacional; 

3. Concebir o adaptar el
modelo de gestión y
evaluación del
desempeño y de las
competencias. 

1. Efectuar un diagnóstico de
necesidades de formación; 

2. Concebir cursos que enfaticen
los tres C’s:  Ciudadanía
Corporativa1, Contexto2, y
Competencias Básicas.3
(Meister, 1998) 

3. Promover las acciones,
valorando  su implicación en la
progresión de carrera. 

1. Efectuar,
periódicamente, la
evaluación de las
acciones desarrolladas,
midiendo  su impacto
individual y colectivo. 

1 Cultura, valores, tradición y visión institucional. 
2 Negocios, clientes, competidores, tendencias y mejores prácticas de otras empresas. 
3 Competencias institucionales específicas; habilidades de aprender a aprender, habilidades de comunicación
y colaboración, habilidades de pensamiento creativo y resolución de problemas, alfabetización / aprendizaje
tecnológico, conocimiento de negocios, desarrollo de liderazgo, gestión de la propia carrera. 
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Nos concentraremos, aquí, en la 1ª fase, que a veces trae consigo grandes
reformas estructurales que, si no son cumplidas, pueden hacer inviable el proyecto. 

Efectuar  análisis del diseño organizacional
Para que podamos percibir si nuestra empresa tiene condiciones de acoger un

proyecto de EC, debemos empezar por efectuar un análisis detallado de todas las
relaciones de jerarquía existente, estudiando su organigrama y el posicionamiento
de los diferentes sectores. En esta análisis debemos dedicar especial atención a la
estructura de RRHH existente, la forma como es gerenciada y que tipo de prácticas,
ya implementadas, podrán ser facilitadoras del proceso de EC. De este trabajo puede
surgir la necesidad de rehacer el organigrama y reposicionar algunos sectores de la
estructura organizacional. Tales cambios deben ser ejecutados con elevada
serenidad, para que puedan ocurrir sin agitar, excesivamente, el desempeño
organizacional. Así, se sugiere el paso de un organigrama marcadamente divisional
y centralizador, para un organigrama más flexible, en una combinación de estructura
divisional con matricial. 

Preparar la cultura organizacional
Siendo la cultura organizacional un sistema de significados compartidos por sus

miembros, que se manifiesta en un conjunto de características-clave que la organización
valora (Robbins, 1999)  será necesario asegurar que la cultura de la empresa donde se
pretende implementar la formación corporativa tenga un carácter dinámico. Este
carácter dinámico, tal como refieren Cunha et al (2003), se traduce en una organización
abierta a cambios, que no cambia fácilmente, pero que no es eterna y cuyos valores
evolucionan a medida que se alteran las sociedades y las condiciones de vida. 

En la UFP también fue necesario conferir algún dinamismo a la cultura
organizacional y el primer paso fue crear un Gabinete de Proyectos Estratégicos y
Calidad Organizacional, con el objetivo de combinar intereses de diversos públicos y
sectores que constituyen la institución, actuando transversalmente, involucrando
personas de diferentes formaciones y sectores en proyectos transdisciplinares,
siempre con el propósito de atingir objetivos organizacionales (Universidad Fernando
Pessoa, sitio institucional). 

Concebir o adaptar el modelo de gestión y evaluación del desempeño y de
las competencias 

Debe prepararse una relación estrecha entre la gestión del desempeño, la gestión
de competencias y el proyecto de EC a implementar. De esta forma, será posible indexar
las acciones a las competencias necesarias a la función y a la respectiva evaluación del
desempeño, con consecuencias en la progresión de carrera. Con ello, nivelaremos
competencias y desempeños, ajustando funciones y dando oportunidades a los
colaboradores involucrados, lo que traerá elevados índices de motivación que se
traducirán en aumento de productividad. 

Conclusión 
A pesar de estar dando los primeros pasos en Portugal, la Educación

Corporativa es vista como un importante instrumento para la competitividad
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empresarial, colocando la tónica en las personas y en su valor y conduciendo
estratégicamente las empresas hacia el éxito presente y futuro. Creemos que, a
medida que en Portugal la EC vaya capacitando a los recursos humanos y, así,
contribuya para el aumento de la productividad, pasará a tener más adeptos en el
medio empresarial y, gradualmente, se afirmará como un verdadero instrumento
para la competitividad. A pesar del largo camino todavía  a recorrer para que la EC
pueda ganar visibilidad en nuestro país creemos que, por su carácter innovador, es
un reto seductor.

(*)
Cláu dia Ca melo es alumna de Doctorado en Ciencias de la Información en la Universidad Fernando
Pessoa (Portugal), Posgraduada en Gestión de Recursos Humanos y Licenciada en Ciencias
Administrativas. Lleva 10 años como Coordinadora del Gabinete de Recursos Humanos de la
Universidad Fernando Pessoa (Portugal). 

Mi guel Rom bert Trigo es Doctor en Ciencias de la Información y de Comunicación por la Université
du Sud – Toulon Var (France). Actualmente, es Director del ProjEst-Q - Proyectos de Gestión
Estratégica y de Calidad de la Universidad Fernando Pessoa (Porto -Portugal), es miembro de las
Direcciones Ejecutivas de las Universidades Corporativas do CEVAL (Ponte de Lima-Portugal), de
Unimed (Portugal) y de Cooprofar (Porto-Portugal). 

Luc Quo niam concluyó su doctorado en Science de l'Information et de la Communication - Université
Aix Marseille III (Francia) en 1988 y la libre docencia en 1996 en la misma universidad. Profesor en la
Universidad del Sul Toulon-Var en Francia, fue director del CenDoTeC (Sao Paulo, Brasil de 2000 hasta
2004), profesor visitante de la Universidad de São Paulo (de 2005 hasta 2007), actualmente es
profesor visitante de la Universidad Fernando Pessoa (Porto, Portugal). 

Bibliografía:
Cunha, M. P. (1999). Teoria Organizacional: perspectivas e prospectivas. Lisboa: Publicações Dom

Quixote. 
Cunha, M. P., Rego, A., Cunha, R. C., & Cabral-Cardoso, C. (2003). Manual de Comportamento

Organizacional e Gestão. Lisboa: Editora RH. 
Drucker, P. (1985). Innovation and Entrepreneurship. New York: Harper Collins Publishers Inc. 
Meister, J. (1998). Corporate Universities: lessons in building a world class workforce. New York:

McGraw Hill. 
Robbins, S. (1999). Comportamento Organizacional (8ª ed.). Rio de Janeiro: LTC - Livros Técnicos e

Científicos Editora. 
Rowley, D. J., Lujan, H. D., & Dolence, M. G. (1998). Strategic Choices for The Academy: How Demand for

Lifelong Learning will Re-Create Higher Education. San Francisco: Jossey-Bass Inc. 
Trigo, M. (2007). L'Intelligence Competitive Appliquee aux Institutions de L'Enseignement Superieur

(IES) comme Element Strategique de Performance. Université du Sud Toulon-Var, Marselha. 
Universidade Fernando Pessoa – sitio institucional. (2008). Consultado el 03/01, 2008, en

http://www.ufp.pt/page.php?intPageObjId=15046.



AUTORES VÁRIOS

ORGANIZACIÓN CRISTINA VALIUKENAS Y VALQUÍRIA DUARTE

CURADURÍA ANTONIO CARLOS GOMES DA COSTA

COORDINACIÓN EDITORIAL LUCILA CANO

TAPAY PROYECTO GRÁFICO EDUARDO OKUNO

REVISIÓN TAMARA CASTRO

NÚCLEOS DE LA ACADÉMIE ACCOR LATIN AMERICA EDNA BEDANI (ACCOR SERVICES)
EN LAS UNIDADES ESTRATÉGICAS DE NEGOCIOS JACQUES MÉTADIER (ACCOR HOSPITALITY)

DE ACCOR AMÉRICA LATINA

REALIZACIÓN DIRECCIÓN CORPORATIVA DE RECURSOS HUMANOS

ACCOR AMÉRICA LATINA

LUIZ EDMUNDO PRESTES ROSA

FERNANDO VIRIATO DE MEDEIROS

NELSON CHAPIRA

Educação faz diferença / organización Cristina Valiukenas,
Valquíria Duarte; curaduría de Antonio Carlos Gomes da
Costa. — São Paulo Académie Accor Latin America, 2008.

Varios autores.
Realización: Dirección Corporativa de Recursos Humanos

Accor América Latina.
Bibliografia

1. Conhecimento — Gestão 2. Empresas — Empregados —
Treinamentos 3. Educação corporativa 4. Ensino à distância

5.Indústria e educação 6. Responsabilidade dos empregados na
educação 7. Tecnologia da informação I. Valiukenas, Cristina.
II. Duarte, Valquíria. III. Costa, Antonio Carlos Gomes da.

08.00838 CDD-658.3124

Datos Internacionales de Catalogación en Publicación (CIP)
(Câmara Brasileira do Livro, SP, Brasil)

Índices para catálogo sistemático:

1. Educação corporativa : Administração     658 .3124



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 524288
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 15
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage false
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo true
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Preserve
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.33333
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.33333
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages true
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 100
  /MonoImageDepth 2
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /ENU ()
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements true
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [420 420]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




