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RESUMO

Torna-se 6bvio que as organizacdes precisam aprender a criar, reter e
disseminar o conhecimento com vistas no vanguardismo e na consequente
perpetuidade do negdcio. E dentro desse ambiente de elevada competicdo, as
empresas buscam se organizar no sentido de acelerar ainda mais o processo de
acimulo e transmissdo dos conhecimentos fundamentais as suas estratégias
empresariais. Uma dessas formas, € a utilizacdo de modelos organizacionais
voltados para o aprendizado e auto desenvolvimento.

Inserido neste contexto, esta monografia apresenta um estudo de caso da
implantacdo da Universidade Corporativa na Caixa Econdmica Federal de
Lavras, onde sdo abordadas, além da sua evolugdo historica, as principais
vantagens, beneficios e dificuldades no processo de implantagdo, assim como as

ligdes aprendidas e, finalmente, os novos desafios a serem superados.

Palavras Chave: Gestdo, Conhecimento, Educacéo Corporativa.
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1. Introducéo

S80 muitos os sinais de que o conhecimento se tornou O recurso
econbémico mais importante para a competitividade das empresas e dos paises. E
por se tratar de uma disciplina nova dentro das areas de computacdo e
administracdo, gestdo do conhecimento pode ser definida e abordada de diversas
maneiras.

Gestdo do Conhecimento é uma certa forma de olhar a organizacdo, em
busca de pontos dos processos de negdcio em gue o conhecimento possa ser
usado como vantagem competitiva. Conhecimento Util, oriundo da experiéncia,
da andlise, da pesquisa, do estudo, da inovacdo, da criatividade, enfim.
Conhecimento sobre o mercado, a concorréncia, os clientes, 0s processos de
negdcio, a tecnologia e tudo mais que possa trazer vantagem competitiva para a
organizacdo. Torna-se 6bvio que as organizagBes precisam aprender a criar,
reter, disseminar o conhecimento com vistas no vanguardismo e a consequente
perpetuidade do negdcio.

De acordo com [REIS 96], o conhecimento tende a ser o diferencial
competitivo das empresas, pois 0 volume de informagbes cresce numa
velocidade tdo grande, que é praticamente impossivel um profissional absorver e
utiliza-los de forma coerente com as necessidades de sua organizagao.

Neste sentido, deve-se elaborar uma série de reflexdes, ndo apenas sobre
a importancia do conhecimento e das informacgdes na vida das empresas, mas
como estas sdo elementos ponderaveis para a propria viabilizagdo de quaisquer
esforgos no sentido de adocdo de modelos de gestdo de alta performance, e é
evidente que, se for inadequado, mal estruturado, se constituird em uma barreira
ao avanco das solucdes, e se inteligentemente observado e implementado,
funcionard como uma alavanca propulsora do sucesso das experiéncias levadas a

efeito.



Dentro do contexto desta monografia, gestdo do conhecimento é a
formalizacdo das experiéncias e conhecimentos da area bancéria. Onde se
propde fazer um estudo de caso do cendrio geral de uma Agéncia Bancaria a
“Caixa Econdémica Federal” de Lavras, onde foram implantadas solugdes de
Gestdo de Conhecimento com a finalidade de aumentar a organizacdo do fluxo
de informacdes, economizar tempo na obtencdo de dados e ganhar precisdo na
tomada de decisGes. No ambito educacional, a empresa objetivou o aumento das
habilidades dos funcionarios, e um melhor atendimento aos clientes.
Atualmente, todo este processo esta em fase de implantacdo & espera dos
beneficios ao desempenho dos negécios que proporcionardo um consequente

crescimento do setor.



2. Consideracdes iniciais

Primeiro deve-se estabelecer uma conceituagcdo taxondmica para 0S

diversos tipos de conhecimento.

2.1.  Conhecimento formal ou explicito

E representado pelos livros, manuais, documentos, normas e instrugdes
presentes nas empresas. E o produto gerado pelo trabalhador do conhecimento
na forma de artefatos — relatorios, planos, planilhas, projetos, memorandos, etc.
As organizagOes geram dezenas desses produtos — seu “conhecimento formal” —

todos os dias.

2.2.  Conhecimento informal ou tacito

E aquele que existe basicamente na mente das pessoas, sem uma
formalizagio ou documentacdo. E tdo importante quanto o primeiro, mas por ser
menos perceptivel é mais dificil de ser coletado. Utilizado na elaboracdo dos
artefatos, € o pano-de-fundo, a base, o0 raciocinio para a geracdo do
conhecimento formal. E composto pelas questfes, idéias, fatos, argumentos,
pontos de vista, significados, sugestBes que suportam 0S processos da
organizacio. E o conhecimento transitorio, dificilmente captado e mantido.

A maior parte do conhecimento tacito ndo pode ser transmitida por
forma escrita ou oral. E um conhecimento pessoal, subjetivo, imediato e
especifico. Entretanto, especialistas de varias areas de negécio dificilmente
revelam tudo o que conhecem [AKSE97].

Pode ser ainda dividido em consciente ou inconsciente. Uma pessoa que
possui um conhecimento tacito ndo necessariamente tem consciéncia desse

dominio: ela pode deter um conhecimento fundamental para a empresa, contudo



sem ter consciéncia disso, ou achando que esse conhecimento é basico e ndo
precisa ser objeto de extrag&o.

O conhecimento tacito consciente também pode ser dividido em secreto
e livre. Essa separagdo permite diferenciar o conhecimento que uma pessoa esta
pronta e predisposta a compartilhar (livre), do conhecimento que nédo é permitido
ser revelado (secreto). Enfim, o conhecimento explicito pode também ser
dividido em livre e secreto. Essa separacdo traduz claramente a existéncia de
conhecimentos formais inacessiveis e mantidos em segredo (segredos
industriais) [MELH99].

As questBes envolvidas no conhecimento tacito, por nao estarem
presentes nos documentos formais, voltam freqlentemente a tona em reunides
de trabalho, levando equipes a discorrer novamente sobre temas ja largamente
abordados e concluidos, resultando em retrabalho e baixa produtividade. As
ferramentas que utilizamos corriqueiramente para registrar o conhecimento nado
consideram o pensamento e o aprendizado subjacentes ao produto formal.

Um texto classico do cientista Michael Polanyi, “The Tacit Dimension”,
publicado em 1966 é o marco do que vem a ser conhecimento tacito. O tema foi
introduzido a partir da frase: “We can know more than we can tell”. O que iSso
significa € que muito do que sabemos ndo pode ser verbalizado ou escrito em
palavras. O conhecimento tacito segundo ele seria o resultado de um esforco
ativo e laborioso de busca de conhecimento, que envolveria nosso corpo e todos
0s nossos sentidos. Sendo assim, a aquisicdo de conhecimento, seja intelectual
ou pratico, seria o resultado de envolvimento e compromisso pessoal. O
conhecimento técito ajuda a explicar porque a compreensdo de assuntos
complexos pode ser prejudicada quando se busca fazé-lo a partir de sua

decomposicdo em partes e analises estritamente racionais.
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3. Gestéo do Conhecimento

Durante a chamada Era Industrial, as maquinas eram um recurso
escasso, enquanto os trabalhadores eram itens totalmente substituiveis e
descartaveis. E ao longo de véarios anos o trabalho organizacional veio retirando
0 poder de participacdo do trabalhador na execugdo e nos resultados de seu
trabalho. Primeiramente substituindo o homem pela méaquina, pondo estas
maquinas industriais no lugar das ferramentas artesanais. Depois diminuindo
bruscamente a forma de participacdo no trabalho, através da diviséo das tarefas,
que deixou o trabalhador completamente aquém das "coisas" da administracao.

Esse panorama mudou muito no mundo atual de negécios. Hoje, 0
nimero de organizacBes € muito maior e devido ao barateamento das
tecnologias, praticamente ndo existem mais fronteiras nem comerciais, culturais
e tecnoldgicas, pois 0s concorrentes passam a ter um mesmo nivelamento, em
termos de recursos tangiveis, pois dispem de arsenais tecnologicamente
semelhantes. Devido a isto, a competicdo passa a obter pontos diferenciais e
significativos por intermédio daqueles que gerem as maquinas da empresa.

Agora, o principal bem das empresas passou a ser o conhecimento, mas
este esta inseparavelmente ligado aos individuos, podendo ser transferido para as
organizagdes somente através de sua aplicacdo, captura e reuso. As empresas
estdo percebendo que o fator que vem fazendo a diferenca numa empresa e que
tem feito com que ela obtenha lideranca no mercado é o capital intelectual que
possuem, ou seja, a qualidade da equipe que compde o seu quadro de trabalho.
Desta forma o recurso que antes era abundante passou a ser escasso, O
trabalhador, conhecido neste novo paradigma como trabalhador do
conhecimento, onde se tornou 0 bem mais valioso para a organizag&o.

O modelo do "trabalhador-brago” ndo interessa mais; o0 que ele tem
dentro de sua cabeca é o que faz a diferenca. SO que, ao contrario das

ferramentas tangiveis de trabalho implantadas ou retiradas pela forca do poder
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econbmico, dessa vez, o “trabalhador-cérebro” vai precisar concordar em
disponibilizar o seu intelecto.

A prova desse despertar € o reconhecimento de que as pessoas estdo
sendo mais significativas do que as maquinas. Um real indicador de que cresceu
a importancia do conhecimento nas organizagdes é a propria proliferacdo de
matérias de revistas especializadas ou ndo, de livros publicados sobre o assunto
e de palestras em seminarios que tratam de gestdo. Normalmente os temas
desses materiais e eventos versam sobre o talento humano, inteligéncia
competitiva, capital intelectual, engenharia do conhecimento e gestdo do
conhecimento. Em comum, a reafirmacdo da importdncia de uma acgdo
sistemética facilitadora, por parte da organizacgdo, no sentido de criar, utilizar,
reter e medir o seu conhecimento.

Hoje o quadro de pessoal numa empresa, constitui o seu capital
intelectual e a capacidade de troca de informacdes e integracdo de sua equipe,
tornando-se um forte indicativo de poder de permanéncia e lideranca dentro de
um mercado de trabalho cada vez mais dindmico, exigente e competitivo.

As Organizagdes do Conhecimento, praticamente presentes em todas as
areas de negdcio, sdo aquelas cuja vantagem competitiva advém de possuir e
utilizar efetivamente seu conhecimento [CONKO96a]. Esta utilizacdo se da por
intermédio de seus colaboradores, os quais possuem adequada formacao
educacional, treinamento, capacidade para aprender e buscar novos
conhecimentos, sendo portanto capazes de enfrentar e superar os desafios da
competitividade.

Desta forma, a gestdo do conhecimento, vem sendo entendida pelas
organizagdes, ndo como um modismo passageiro, mais Como um processo que
precisa ser implantado e gerido, sob pena de perdas significativas da mesma

dentro da fatia do mercado.
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Entretanto, uma série de bons trabalhadores do conhecimento ndo é
sinbnimo de sucesso dentro da organizagdo. Para que todo o conhecimento
gerado possa ser aproveitado de forma efetiva, os trabalhadores devem atuar em
grupos para solucionar problemas complexos, compondo assim uma equipe
integrada.

Devem mostrar habilidade em colaborar com outros pares, se comunicar
com outros cuja formacdo, valores, nivel de conhecimento e visdo dos negdcios
sejam distintas. Essa habilidade de interacdo e trabalho conjunto sera o ponto
chave para 0 sucesso. Se essas pessoas estiverem infelizes, desmotivadas ou
despreparadas para trabalhar de forma colaborativa, o precioso bem intelectual
gue possuem estard comprometido. Ao deixarem a empresa, esse valioso
conhecimento serd levado com elas. [CONK96A]

E por se tratar de um tema novo, sdo muitas as defini¢des encontradas
para 0 que realmente seja Gestdo do Conhecimento (GC). Abaixo séo
apresentadas algumas perspectivas existentes sobre este conceito:

1. “Processo de obter, gerenciar ¢ compartilhar a experiéncia e
especializacdo dos funcionérios, utilizando-se de tecnologias para
alavancar isto de forma corporativa” (Jay Bromberek / DOCULABS).

2. “E o conjunto de ferramentas para a automacio dos relacionamentos
entre informagdes, usuarios e processos. Visa conectar detentores do
conhecimento e usudrios destes através de tecnologias” (Carl Frappaolo
/ DELPHI GROUP).

3. “E uma disciplina para o desenvolvimento de métodos integrados para
identificar, capturar, recuperar, compartilhar e avaliar os ativos de
conhecimento de uma organiza¢do” (GARTNER GROUP).

As solugdes de GC atuam no sentido de ajudar a aumentar a eficacia

reduzindo ciclos e custos de venda, identificando novos mercados e canais para
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expansdo, a aumentar o valor do cliente, sua satisfacdo. Isto tudo gerando lucros
e fidelidade.

Uma plataforma baseada na Web, com colaborac¢do entre a empresa e
seus empregados, clientes, fornecedores e parceiros é o campo mais fértil onde
as solugdes de GC podem ter seus melhores resultados. As aplicacdes de GC
podem mapear e gerenciar interacGes com 0s multiplos canais existentes no
negocio, inclusive a Web, provendo uma forma para gerenciar informacdes
estruturadas e ndo estruturadas.

Embora a automacdo e o aumento do foco no cliente nos processos de
negdcio serem 0s maiores objetivos da GC, também é muito importante que
solugbes de GC tenham funcionalidades robustas de business intelligencei,
incluindo também funcionalidades de inteligéncia competitiva”. As aplicactes
de GC conttm uma grande quantidade de informacbes que identificam a
organizacdo dos clientes, dos possiveis clientes, dos distribuidores, etc. Estas
informacdes necessitam ser armazenadas e analisadas por tomadores de deciséo.

Como premissa, as solucdes de GC devem trabalhar a partir de um
repositério de informagdes centralizado para que as informagfes correntes
estejam disponiveis corretamente, consistentemente, em tempo real, para todos
as pessoas que possuem algum tipo de relacionamento com o negécio. O
mercado de GC tem tido uma experiéncia de crescimento explosivo desde 1997
e a tendéncia que isto continue é grande. A razdo é simples: globalizagdo, as
inovacBes tecnologicas, busca por maiores e constante lucros e fluxos de
investimentos e a utilizagdo cada vez maior de solucbes de e-business indicam
um nivel de competitividade cada vez maior entre as empresas. Diante disto, a
capacidade de coletar, organizar, transformar as informacgdes em conhecimento,
divulgé-las, utiliza-las e reutiliza-las, conceitos essenciais de GC, podem se
transformar em Gtimas alternativas para se conseguir uma vantagem competitiva

sustentavel.
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Entre os varios autores que iniciaram os estudos sobre a utilizagdo do
conhecimento nas organizagdes, Peter Drucker é um dos mais conceituados,
cunhou, ha cerca de quatro décadas, o termo knowledge worker.

Foi ele, também, um dos primeiros tedricos organizacionais a chamar a
atencdo e a avaliar as implicacGes para o fato de que tanto o trabalho técnico
guanto o ndo-técnico serem, cada vez mais, baseados no conhecimento. E a
partir dai, poucos foram os avangos na formulagdo de uma teoria econdémica que
leve em consideragdo o conhecimento como um dos principais recursos para a
producdo de produtos e servicos de alta qualidade. Além disso, a propria gestdo

desse tipo de profissional continuaria a ser um dos principais desafios gerenciais.

“Sabemos que a organizacdo esta rapidamente mudando de uma base de trabalhadores
bragais para trabalhadores do conhecimento. Entretanto, sabemos muito pouco sobre o
gerenciamento de trabalhadores do conhecimento e do trabalho nessa base, como
integra-lo e como medi-lo. E apesar de toda a pesquisa feita nos ultimos 50 anos ainda
pouco sabemos sobre como gerar a motivagao e menos ainda como incendia-la”.

Peter Drucker

A Gestdo do Conhecimento esta associada a propria evolugdo da teoria
organizacional e depende de uma analise profunda da relagdo entre as seguintes
variaveis: ambiente econémico e social, evolugdo tecnoldgica, logica
organizacional e concepgdes sobre a natureza humana.

E evidente que a Gestdo do Conhecimento sempre existiu em todos 0s
tipos de empresas. O que é novo é o fato de ela estar se tornando um objetivo
explicito e até mesmo uma &rea organizacional em algumas empresas,
principalmente nos paises desenvolvidos. Com esse mesmo enfoque podem ser
citados também os esforcos de varias empresas na constituicdo de

“universidades corporativas”, que ¢ o tema principal desta monografia.
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Reconhecendo o desafio envolvido na Gestdo do Conhecimento,
algumas empresas estdo criando fungdes centrais como a do knowledge manager
ou gerente do conhecimento. Destacam-se nesse esforco, grandes empresas de
consultoria internacional como McKinsey & Company, Price Waterhouse,
Andersen Consulting, além de algumas outras empresas como Skandia AFS -
seguradora sueca, WM-Data -, uma das maiores empresas de software européias,
Canadian Imperial Bank of Commerce, Hewlett-Packard, GE Lighting, Dow
Chemical, Monsanto, Coca-Cola e Hoffman-LaRoche.

Essa nova funcéo envolve habilidades tanto soft quanto hard, ou seja,
habilidades relacionadas a implementacdo de uma cultura organizacional de
aprendizado e habilidades relacionadas ao desenvolvimento da infra-estrutura
facilitadora. Essa nova funcédo, por outro lado, estaria sendo institucionalizada,
na pratica, de trés formas distintas:

e De forma independente, na alta administragéo;
e Associada a &rea de Recursos Humanos;

e Associada a area de informatica.

Os melhores resultados parecem estar sendo obtidos pela primeira
alternativa e requerem pessoas com back-ground e experiéncias bastante
completas e diversificadas como informética, trabalhos estratégicos,
administracdo de Recursos Humanos e financeiro.Algumas das principais
questdes e desafios que estes profissionais estdo enfrentando séo:

* Como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente nas
empresas?

* Onde se encontram as expertises e habilidades centrais da empresa?

* Como facilitar e estimular a explicitagdo do conhecimento técito dos

funcionarios?
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» Como atrair e selecionar pessoas com as requeridas competéncias, habilidades
e atitudes?

» Como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho individual e
entre o trabalho multidisciplinar e a requerida especializacao individual?

» Como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de
comunicacdo para aumentar o conhecimento da empresa e nao apenas acelerar o
fluxo de informagdes?

* Que sistemas, politicas e processos devem ser implementados para moldar
comportamentos relacionados ao estimulo a criatividade e ao aprendizado?

+ Como incentivar e premiar o knowledge sharing (compartilhamento do
conhecimento) e desencorajar 0 knowledge hoarding (que as pessoas guardem o
conhecimento para si proprias)?

» Como tornar a empresa aberta ao conhecimento externo?

 Como ampliar ¢ capturar o fluxo de conhecimentos, insights e idéias
provenientes de clientes parceiros, fornecedores, competidores e da comunidade

em geral?

Algumas das principais universidades do mundo (Berkeley, Harvard,
Stanford, Instituto de Ciéncia e Tecnologia de Hokuriku -Japdo) vém criando
cadeiras como a de Knowledge e Creativity Management. Ja John Kao foi um
dos primeiros pesquisadores e autores a enfocar tal tema, inclusive como
disciplina de pés-graduagdo em administracdo nas universidades de Harvard e de
Stanford. Para ele, a no¢do de criatividade na empresa estd intrinsecamente
associada a nogdo de criacdo de valor. E 0 seu estimulo é um dos atributos

essenciais da fungéo gerencial.

“Para os gerentes, a criagdo e a promogao da criatividade ndo ¢ uma escolha. E parte de

suas funcGes. Na nova economia hoje as mentes das pessoas sdo 0 que distinguem uma
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organizacdo das outras... Mas mentes isoladas, embora recheadas de novas idéias, sdo
nada sem um processo especialmente desenhado para traduzir essas novas idéias em
produtos e servigos valiosos”.

John Kal

Por trés desses esforcos, € evidente, estd 0 pressuposto de que para que 0
conhecimento produza vantagem competitiva sustentavel, as empresas precisam
gerencia-lo de forma pré-ativa, tornando-o independente de qualquer
funcionario. Isso s6 acontece, de fato, no momento em que as organiza¢des sdo
capazes de: criar, capturar e reusar o “Conhecimento” mediante seus sistemas,

processos, produtos, regras e cultura.

3.1.  Focos de acdo relacionados a Gestdao do Conhecimento
Em termos préticos, a Gestdo do Conhecimento no ambiente empresarial
deve estar amplamente ancorada pelas decisbes e compromissos da alta

administracdo a respeito das iniciativas necessarias em termos de:

* Desenvolvimento estratégico e organizacional: A Gestdo do Conhecimento
implica, necessariamente, o desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas
nos planos estratégico, organizacional e individual. E dificil imaginar uma sélida
estratégia corporativa que ndo coloque a aquisi¢do, o desenvolvimento e a
manutenc¢do de habilidades e competéncias individuais e coletivas como ponto
central para 0 sucesso competitivo;

« Investimentos em estrutura tecnologica: E evidente que tecnologias de
comunicacdo facilitadoras do compartilhamento de conhecimento explicito e
implicito fazem parte da Gestdo do Conhecimento. Em grandes empresas com
varias localidades, estas ferramentas sdo particularmente Uteis. O uso dessas

tecnologias, no entanto, embora necessario, esta longe de ser suficiente. A
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Gestdo do Conhecimento focada prioritariamente nos investimentos em infra-
estrutura tende a resultar em fracassos, pois conhecimento é informagéo
interpretada, o que faz com que a simples transferéncia de informagdo ndo
aumente o conhecimento ou a competéncia.

Parece-nos, por outro lado, que um dos principais beneficios dessas
tecnologias € o proprio aumento da conectividade entre as pessoas da
organizagdo e mesmo uma reducdo dos problemas de comunicacdo entre
diferentes niveis hierarquicos.

* Cultura organizacional: Sem um ambiente que torne o aprendizado, a
colaboragdo e o compartilhamento de conhecimentos tanto tacitos quanto
explicitos, parte do dia-a-dia de todos os funcionarios, as estratégias corporativas
e os investimentos em infra-estrutura dificilmente atingirdo seus objetivos
relacionados ao desenvolvimento e a alavancagem dos varios niveis e formas de
conhecimento organizacional. Assim, o monitoramento regular do ambiente e
dos valores organizacionais, bem como o seu redirecionamento continuo, torna-
se parte importante de qualquer esforco em Gestdo do Conhecimento. Algumas
das situacbes de um ambiente, propicio para o constante aprendizado e
desenvolvimento de competéncias, incluem:
e As pessoas se sentem estimuladas pelo préprio trabalho;
e As pessoas conversam umas com as outras, incluindo aquelas de
diferentes niveis hierarquicos;
e Asrelagdes sdo informais;
e As pessoas tém tempo para aprender;
e As pessoas ndo estdo focadas apenas em sua area de trabalho e no curto
prazo;
e As pessoas falam abertamente sobre os erros passados e as licGes

aprendidas;
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A empresa tem facilidade em atrair e manter os melhores talentos,

mesmo sem pagar, necessariamente, mais do que o mercado;

e A atitude € uma das principais caracteristicas avaliadas na contratacdo
de pessoal,

e Os varios indicadores de resultados sao amplamente divulgados;

e A discussdo dos valores da organizacdo € vista como algo altamente

relevante.

A Gestdo do Conhecimento tem um carater universal, ou seja, faz sentido
tanto para empresas de setores tradicionais como para empresas em setores de
ponta; tanto para empresas em setores primarios como para empresas em setores
manufatureiros ou de servigcos. Além disso, ndo se limita, por exemplo, ao chao
de fabrica, ao departamento de novos produtos ou a areas em contato com 0s
clientes. Este quesito tem elevada importancia para a competitividade das
empresas. De acordo com os resultados obtidos através das praticas de Gestdo
do Conhecimento em diversas empresas, apresenta-se elevada rela¢do custo-
beneficio para a empresa, além de se encontrar, em boa medida, ao alcance de
praticamente qualquer tipo de empresa.

Os desafios relacionados a adogdo das praticas e modelos associados a
Gestdo do Conhecimento ndo sdo, evidentemente, triviais. Nesse sentido, é vital
a avaliacdo das varias experiéncias de empresas que se engajaram em grandes
processos de mudancas. De maneira geral, eles apontam, para significativos
esforgos de conscientiza¢do e de comunicacéo, e ativa participagdo pessoal da
alta administracéo.

Podemos concluir que a efetiva Gestdo do Conhecimento no ambiente
empresarial requer:
* A criagdo de novos modelos organizacionais (estruturas, processos, Sistemas

gerenciais);
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* Novas posigdes quanto ao papel da capacidade intelectual de cada funcionario;
» Uma efetiva liderancga, disposta a enfrentar, ativamente, as barreiras existentes
ao processo de transformacao;

* Business Inteligence;

* Inteligéncia Competitiva ( IC).

Assinala-se a relevancia do papel do individuo para a gestdo do
conhecimento das organizagdes, que precisam ter conhecimento, isto é, estar
cientes da gestdo mais adequada ao perfil da sua equipe de trabalho.

Assim, antes de falar na gestdo do conhecimento organizacional, deve-se
destacar o papel do conhecimento dos grupos ou equipes de trabalho que
integram e gerem a organizacao e, sobretudo, do individuo que é a grande base
para a formacdo e disseminagdo do saber, idéia que pode ser confirmada a partir
das palavras de Carl Rogers: “Todo o conhecimento, inclusive todo 0
conhecimento cientifico € uma imensa piramide invertida que repousa sobre esta
minuscula base subjetiva e pessoal”.

Fala-se muito, hoje em dia, em sociedade do conhecimento, com a sua
peculiar velocidade de informacdo e seus dispositivos tecnolégicos avancados
que, sem margem de davida, facilitam e muito a existéncia e que, dentre outras
inimeras vantagens, viabilizam a comunicagdo organizacional com muito mais
dinamismo e eficacia, se compararmos com as rotinas comunicacionais de um
periodo, ndo muito distante, onde 0 memorando era tido como o centro das
atencdes.

Entretanto, nenhuma tecnologia substitui o pensar humano. A formacéo
do conhecimento técito, gerado a partir da experiéncia do ser humano. No livro
de Thomas Davenport, “Ecologia da Informacdo”, ele afirma que “Nenhuma

empresa — inclusive a sua — alcancard uma verdadeira vantagem competitiva por
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intermédio da informacdo sem adotar, para gerencia-las, abordagens mais
voltadas para as pessoas”.

Parece evidente, que a gestdo do conhecimento vai além da aquisicao de
equipamentos de hardware e de software avancados. E preciso se criar e cultivar
um clima que estimule a criatividade de pessoas que naturalmente tendem a
empreender suas idéias, que encaram as dificuldades com desafios e, justamente,
a partir deste enfoque positivo, sdo muito mais produtivas. A empresa que
conhece como conduzir sua gestdo, sera certamente, um ambiente propicio para
a criatividade. E uma vez descobertas essas novas formas para se realizar o
trabalho, é imprescindivel que se processe a implementacéo dessas novas idéias,
em paralelo a disseminacdo do produto desta criatividade para que todos
compartilhem dos avancos conquistados e os transformem em rotina para a
organizagéo.

O clima de inovagdo, de incentivo técnico e principalmente o incentivo
atitudinal & formacdo do conhecimento deve estar constantemente alimentando a
cultura organizacional, de maneira a manter estruturado o conjunto de crencas e
valores compartilhados pelos seus membros. Nesse contexto, lideres eficazes
devem atuar, desempenhando, na teoria e na pratica, o papel de descobridores e
lapidadores de novos talentos e de novas idéias. E na etapa da disseminacdo das
novas idéias, destaca-se a atuacdo das novas tecnologias.

Para a organizacdo de aprendizagem, os dispositivos comunicacionais
como reunido, jornal interno, mural, etc e as novas tecnologias utilizadas na
comunicagdo organizacional interna como correio eletronico, listas de discussao
on-line, Cd Rom, entre outros, sdo ferramentas esséncias para o planejamento,
implementacéo, e avaliacdo das atividades da organizacdo e, sobretudo, para o
processo de aprendizagem.

A gestdo de conhecimento trata-se, portanto, de um processo continuo

para o individuo e para a organizacdo, que precisa conhecer bem o estilo de
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gestdo mais adequado aos seus objetivos e ao perfil da sua equipe, porque, como
bem ilustra Wendell Holmes Jr., “Depois que conhece uma nova idéia, a mente
do homem ndo pode voltar a suas dimensdes originais”. Pois vivemos hoje numa
sociedade que cada vez mais requer tomadas de decisdo reflexivas e mudancas
rapidas numa organizacdo e isso estd diretamente ligado a ascensdo ou declinio
das empresas, e é a partir dai que surge o interesse no aprendizado
organizacional, que vem crescendo bruscamente devido a diminuicdo do poder
competitivo de muitas companhias e a necessidade de renovagao organizacional.

Nas organiza¢Bes em aprendizado as pessoas continuamente expandem
sua capacidade para obter os resultados desejados, onde surgem novos e
elevados padrfes de raciocinio, onde a aspiragdo coletiva é libertada e onde as
pessoas estdo sempre aprendendo a aprenderem grupo. [SENGE 90]

Aprender ¢ um longo processo e a construgdo do aprendizado
organizacional depende de iteracbes de retorno entre os envolvidos e de
processos de aprendizado recursivos. E importante notar que uma verdadeira
organizacdo em aprendizado nunca é construida, mas estd sempre sendo
construida.[GUTHRIE 96]

Um fato relevante é que, simplesmente, sabe-se que 0 conhecimento é
perecivel com o individuo que o possui, obsoletiza-se rapidamente, pois, sua
auséncia e incompeténcia nao prescrevem. Infelizmente a perda de
Conhecimento vem se tornando um dos principais fatores de custos crescentes as
organizagdes, inclusive de credibilidade, uma vez que, as tecnologias, 0s
métodos gerenciais e 0 sistema econdmico ndo param de evoluir. Por outro lado,
0 ganho de conhecimento por investimentos em capital humano € um processo
progressivo, sendo seu retorno influenciado diretamente por condigdes
estabelecidas no ambito interno da organizagdo, tais como: nivel de
conhecimento da gestdo superior, foco estratégico do sistema de acdo, cultura

organizacional e ambiente de trabalho, dentre outros. O mundo empresarial
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passa a se preocupar com o capital intelectual das organizacbes e com a
administracdo do conhecimento, como parceria estratégica para alavancar a
continuidade e progressao dos negécios.

Porém, antes precisamos verificar se realmente temos o conhecimento,
sendo vamos precisar criar o conhecimento empresarial, ou buscar quem tenha, e
replicar na organizacdo. Este é um dos mais importantes ativos de conhecimento
- a capacidade da organizacdo criar um ambiente para a criagdo e replicacéo - o
gue vai determinar a sobrevivéncia do negécio. Principalmente quando se trata
de conhecimento sobre o mais importante: os processos de cria¢do de valor para
os clientes.

E a partir da obtengdo e utilizagdo desses conhecimentos, devemos
analisar uma outra etapa, que também é de grande importancia, a protecdo do
Conhecimento — Em Caminhos para Aprender, Alfred Chandler cita duas
indlstrias baseadas no conhecimento intensivo - computadores pessoais e
biotecnologia - isso emergiu nos anos 80. A industria de PC floresceu dando
seus segredos, com a excecdo singular da Apple que guardou seus segredos
somente para perde-los. Partimos do pressuposto que, o Unico modo para
proteger o conhecimento empresarial é aplicar, reutilizar, atualizar, evoluir, e
torna-lo antigo muito mais rapido que a concorréncia possa copia-lo.

Assim, a partir de tudo que foi apresentado podemos entdo, concluir que
as melhores organizagbes do futuro serdo aquelas que descobrirdo como
despertar 0 empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos 0s niveis
da organizagdo. E na se¢do seguinte serd abordada, com mais énfase, quais 0s
meios que podem possibilitar a capacitacdo e o aprendizado continuado dos

individuos que compdem as organizacdes.
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4. Universidades Corporativas

As organizagOes, a algum tempo, vém dedicando uma maior atencdo ao
processo de desenvolvimento de seus colaboradores, com a finalidade de
melhores resultados empresariais.

Vérias metodologias foram estudadas e incorporadas a dinamica
empresarial, sempre objetivando maximizar o retorno sobre os investimentos
realizados com recursos humanos. E atualmente, surge um novo conceito de
educacdo empresarial, para o qual alguns profissionais da area de recursos
humanos tém denominado Universidade Corporativa - UC.

Por se tratar de um conceito recente no meio empresarial, pouco ainda
foi explorado nos meios cientifico e académico. Os resultados praticos néo
possuem validagdo cientifica, pois ainda ndo houve uma observacdo destes
resultados de forma sistematica.

Para um melhor entendimento das universidades corporativas se faz
necessaria a abordagem de trés aspectos importantissimos.

Em primeiro, expor o contexto educacional nas universidades brasileiras,
cujo modelo é discutido intensamente no préprio ambiente académico, sob
aspectos qualitativos que vao desde sua finalidade na sociedade até a efetividade
de seus propositos.

Em segundo, contrastar a dindmica do ensino superior brasileiro, face ao
processo de evolucdo da sociedade, sob o qual as organizagBes assumem, uma
parcela representativa de responsabilidade pela formagdo do capital humano.
Isto vem ocorrendo, sobretudo, pelo afastamento do Estado dessa missdo, tanto
por absoluta incapacidade operacional, quanto pelo desinteresse em relagdo as
questdes de educacdo da sociedade.

E por altimo, considerar o processo de educagdo nas empresas, sua
evolucdo, os varios paradigmas encontrados atualmente e seus reflexos na

educacdo corporativa.

25



4.1.  As Universidades no Brasil de Hoje

A universidade, pelo seu carater de instituicdlo formadora de
profissionais em nivel superior, profissionais em nivel superior, produtora de
conhecimento em todas as areas, criada dentro de uma perspectiva de
desenvolvimento nacional, tem, nas suas relacdes com a sociedade, o0 importante
papel de desenvolver abordagens e processos, elaborar explicacbes tedricas,
propor solucBes para problemas concretos e acompanhar o desenvolvimento
integral da comunidade em que esta inserida e formar profissionais competentes,
técnica e politicamente, para assumirem a conducdo do desenvolvimento, de
modo cidad&o.

Constantemente, as universidades estdo sendo convidadas a participarem
mais ativamente do processo de integracdo com as empresas. Entretanto, as
caracteristicas especificas de cada uma e os objetivos distintos ainda separam
estes dois segmentos da sociedade. Na atual conjuntura nacional e internacional,
¢ fundamental encurtar essa distancia e procurar meios de favorecer essa
associagdo visando o desenvolvimento conjunto de tecnologias.

Atualmente, a educacdo representa muito mais do que quatro ou cinco
anos de universidade. Ela exige o desenvolvimento de habilidades para
fortalecer e continuamente refrescar talentos para inovacao e criatividade.

O ensino convencional ndo conduz o aluno a pensar em tecnologia e
sociedade de forma integrada. A ala tradicionalista do ensino ainda ndo enxerga
a tecnologia como uma atividade ligada as exigéncias sociais, e sim apenas

como uma ciéncia aplicada.

Serdo destacadas a seguir a posicdo de alguns autores que fazem
profundas criticas e reflexdes sobre o ensino superior brasileiro.
Segundo Coutinho:

“E ponto pacifico que o maior desenvolvimento brasileiro estd na
dependéncia da melhoria do ensino superior, fazendo-o sair do faz-de-conta,
caracteristico, em sua grande maioria, do nosso sistema”.
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[RIBEIRO 77] expde o problema de forma mundial:

“A segunda metade do século XX, que marca o despertar de todos os povos
para o desenvolvimento e para a liberdade, deparou-se com o problema educacional
dimensionado em proporgdes extra-ordinarias, sem precedentes. E a crise mundial da
Educacdo, provocada pela explosdo da demanda social que, de surpresa, passou a exigir
de governos e organizagcbes educacionais solugdes nem sempre equacionaveis
facilmente.

O mesmo autor aponta as principais causas da crise das universidades:
e aintensificacdo rapida da demanda educacional,

e uma grave caréncia dos meios, que impede os sistemas de

ensino de melhor responder as novas exigéncias;

e ainércia inerente a esses sistemas, de onde provém a excessiva
lentiddo com a qual tém adaptado suas estruturas internas as

necessidades externas;

e a inércia do corpo social em si mesmo, que, atado por suas
tradicOes, suas crengas seus sistemas de valores e de estimulos e
suas instituices, tem-se revelado incapaz de utilizar melhor o
ensino e o pessoal instruido, no interesse do desenvolvimento

nacional.

As universidades corporativas emergem a partir do quarto motivo, ou
seja, como uma resposta organizada por um dos setores da sociedade, as
empresas, no sentido de prover a inteligéncia necessaria frente as suas

demandas corporativas.

Para [COUTINHO 77], embora considerando a realidade das
universidades brasileiras pouco animadora, somente elas seriam capazes de
assumir o desafio de inverter o quadro de amadorismo profissional que tem

levado o Pais a uma posi¢do indesejavel no seu processo de desenvolvimento.
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“A necessidade urgente que o Pais demonstra de criar em larga escala uma
infra-estrutura de homens competentes e produtivos, dotados de know-how nas
diferentes especialidades, e que ndo sejam, como até agora, produtos do amadorismo,
mas sim caracterizados pelo mais apurado espirito profissional, ¢ um desafio que s6 a
Universidade tem condi¢des de responder”.

Suas colocacGes denotam profunda crenca na capacidade das

universidades de transformar homens e nacGes.

“...e onde existe a universidade em pleno funcionamento, ela é um organismo
vivo e atuante no desenvolvimento dos paises, seja no que respeita ao homem (a
primeira preocupacdo da ciéncia politica), seja em proveito da sociedade na educacédo, na
tecnologia, na salde, na economia, em tudo o mais, o0 que, alids, redunda em beneficio
do homem”.

“S6 recentemente, mui recentemente, comegamos a compreender o papel da
Universidade como um todo, dinamo do processo de desenvolvimento da sociedade e,
portanto, de beneficiamento do homem”.

Uma questdo importante em relacdo as universidades corporativas é que,
estando o modelo de ensino superior sofrendo tdo pesadas criticas, a sua
reproducdo nas organizacgdes ndo viria espelhar 0s mesmo erros?

Em 1977, em um artigo publicado no Jornal do Brasil, 0 mesmo autor
alertava para a necessidade das universidades se desvincularem do governo e

assumirem uma postura empresarial:

“A universidade brasileira ou renuncia a burocratizagdo que a domina em
espirito ou matéria, adquirindo uma mentalidade empresarial, tornando-se mesmo
empresa, ou jamais sera universidade. Ela tem que ser autofinanciada, na maior parte.
Tem que criar fontes de renda propria, tem que aprender a administrd-la com
planejamento e boa aplicagdo”.

As impressdes do autor condicionam o éxito do movimento das
universidades corporativas a uma efetiva adaptagdo a realidade cultural do Pais,
além de uma profunda corregdo sobre as bases do ensino superior nacional, caso

se deseje utiliz&-lo como modelo inspirador.
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Além disso, percebe-se a necessidade de conduzir um processo sério de
estruturacdo, sob bases conceituais solidas, o que possibilitard as universidades
corporativas corrigir erros estruturais até aqui cometidos pelas universidades
tradicionais, fortalecendo-se nos ambientes social, politico e econbmico

nacionais.

4.2.  Sobre as Universidades Corporativas

As empresas estdo percebendo o valor da aprendizagem como ativo
empresarial. Essa constatacdo tem permitido um incremento nas funcGes de
educacdo dentro e fora da empresa, inclusive no que respeita a concessdo de

tempo para estudos.

As universidades corporativas surgem justamente a partir desse
incremento qualitativo e quantitativo das atividades de educacdo empresarial.

O conceito de universidade corporativa tem sido debatido por alguns
autores, como forma de distingui-la das atividades normais de T&D

(Treinamento e Desenvolvimento), como a seguir apresenta-se:

1. “Uma institui¢do educacional que oferece um ou mais cursos
oficialmente reconhecidos e que é de propriedade ou subsidiada
por uma corporagdo cujo negocio principal ndo é educagdo.”

(Thompson, 1998, 6 apud Hanna, 2000)

2. “Uma Universidade Corporativa ¢ um "guarda-chuva"
estratégico para o desenvolvimento e educagdo de funcionérios,
consumidores e fornecedores para atender as necessidades de

negocios da organizagdo” Meister, 1998, apud Beamish, 2000)
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variam:

Como

“Uma organizagdo educacional que ¢ parte de outra organizagao
cujo proposito principal € outro que ndo educagdo” (Allen,

1999, apud Beamish, 2000).

“Universidade Corporativa é a solu¢do completa para o
desenvolvimento e educacdo de empregados, clientes e
fornecedores, com o objetivo de atender as estratégias

corporativas de uma organiza¢ao” (www.schola.com.br).

conseqliéncia desses varios conceitos, 0s objetivos também

“Sustentar a vantagem competitiva, inspirando um aprendizado
permanente e um desempenho excepcional dos valores humanos

e conseqiientemente, da organizacdo” (MEISTER, 1998).

“O desenvolvimento e a instalagdo das competéncias
profissionais, técnicas e gerenciais consideradas essenciais para

a viabilizacao das estratégias negociais” (EBOLI, 1999).

A primeira universidade corporativa foi criada hd 47 anos, quando a

General Eletric - GE langou a Crotonville, em 1955. Entretanto, somente no

final da década de 80 que se percebeu um verdadeiro interesse pela utilizacdo do

modelo. E nos ultimos dez anos, foi registrado um crescimento de 400 para

2.000 universidades corporativas nos Estados Unidos.

O gréfico apresentado na Figura 1 demonstra a idade das universidades

corporativas, onde pode-se notar que 53% possuem menos de cinco anos.

30



Figura 1 — Idade das Universidades Corporativas

506 1% 2%

21%

23% 30%
O de 1 ano ou menos B de 1-2 anos O de 3-5 anos
O de 6-10 anos B de 11-15 anos O 16-20 anos

B mais de 20 anos

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000.
P yenang N =173

Pode-se dizer que este interesse esta diretamente relacionado com a era
da complexidade em que as empresas estdo submetidas. As exigéncias atuais dos
negdcios ndo podem ser comparadas a de vinte anos atréas.

Isto tem feito com que o perfil do funcionario comum seja cada vez mais
exigido. Na medida em que a estrutura se achata e o espago entre posi¢des de
lideranca diminui, o papel do funcionario estd adquirindo uma natureza cada
vez mais gerencial. O que se percebe, sobretudo a partir da década passada, é
que as exigéncias sobre a empresa ndo € mais sO de treinar funcionarios para
que esses adquiram mais qualificacbes, mas também apresentd-los a uma
maneira totalmente nova de pensar e trabalhar, para que eles possam
desempenhar papéis mais amplos no seu trabalho.

A distribuicdo das universidades corporativas pelos diversos segmentos
da economia vem se apresentando homogénea, com uma maior acentuagdo nos

setores de servicos profissionais, fabricacdo e financeiro, com 18%, 17% e 12%,
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respectivamente. O gréfico da Figura 2 a seguir demonstra esta distribuicéo
pelos diversos segmentos:

Figura 2 — Segmentos Representados

0 Servigos Profissionais
B Fabricagdo

O Atacado/Varejo/Alimentacéo 4%
O Finangas

4% 3% 5% 18%

B Tecnologia
O Governo
B8 Transporte
O Utilidade

17%

B Comunicagdo 9% 12% 11%

B Iméveis

0O Seguro
0 Outros
Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000. N =140

4.3.  Universidade corporativa (UC) x treinamento tradicional (T&D)
Para alguns autores, as universidades corporativas representam uma
evolucdo dos departamentos tradicionais de T&D. No entanto, além da radical
mudanca de enfoque quanto aos meios que essas instituicdes utilizam para dar
respostas as organizacdes em que atuam, percebe-se a verdadeira revolucao
precisamente nos seus fins. As universidade corporativas ndo se constituem em
sucessoras dos departamento de T&D porque elas ndo sdo vistas como T&D. Ha
uma mudanga no status dessa para uma organizacao responsavel pela educagao
corporativa. Ela ascende da plataforma de suporte logistico para a esfera
estratégica. N&o € raro as universidades corporativas encontrarem-se
subordinadas diretamente & presidéncia da instituicdo. Nestes casos, ela é
reconhecida dentro da empresa como um dos principais alavancadores de

neg6cios. Por tras disto estd a crenca, sobretudo da alta administragdo, no papel
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do elemento humano na consecu¢do dos negdcios e na sua capacidade em

aprender.

Além de outras importantes diferencgas entre os dois modelos, conforme

podemos verificar no Quadro | abaixo:

Quadro I — Treinamento Tradicional x Universidade Corporativa

TREINAMENTO TRADICIONAL
DE TREINAMENTO

UNIVERSIDADE CORPORATIVA
CORPORATIVA

Reativo

Fragmentada & Descentralizada

Foco

Organizagéo

Pré-ativo

Coesa & Centralizada

Tético Alcance Estratégico

Pouco/Nenhum Endosso/Responsabilidade  Administragdo e Funcionarios

Instrutor Apresentagéo Experiéncia com Varias
Tecnologias

Diretor de Treinamento Responsavel Gerentes de Unidades de Negdcio

Publico-Alvo Amplo/ Profundidade Audiéncia Curriculo Personalizado por

Limitada Familias de Cargo

InscrigBes Abertas Inscrigdes Aprendizagem no Momento Certo

Aumento das Qualificagdes Resultado Aumento no Desempenho no

Profissionais Trabalho

Opera como Fungdo Administrativa Operagdo Opera como Unidade de Negdcios
(Centro de Lucros)

“Vé para o Treinamento” Imagem “Universidade como Metafora de
Aprendizado”

Ditado pelo Departamento de Marketing Venda sob consulta

Treinamento

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 1997.

4.4.  Universidade corporativa x universidade tradicional

Debate-se muito, tanto no meio académico, quanto no empresarial,

acerca das possiveis implicacGes da proliferacdo das universidades corporativas.
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Estima-se que hoje, nos EUA, encontram-se em atividade mais de 2.000 dessas

entidades em funcionamento.

No Brasil, ainda ndo ha dados quantitativos levantados, mas reconhece-
se a existéncia de inimeros casos ja implantados ou em implantacao, além de

uma indiscutivel tendéncia de surgimento de novas universidades corporativas.

Uma das principais causas discutidas sobre a proliferacdo das
universidades corporativas diz respeito a auséncia do papel formador das
universidades académicas brasileiras. As organiza¢Ges empresariais ndo estdo
recebendo os alunos que sairam das universidades com um nivel de formacéo

gue permitam a elas fazerem frente aos desafios cada vez maiores na atualidade.

Alguns segmentos do ensino académico enxergam has universidades
corporativas uma eminente ameaga aos Sseus objetivos, principalmente pela
semelhanga de propdsitos. Em razdo disso, uma certa perplexidade vem tomando
conta de alguns desses profissionais, ofuscando-lhes a visdo das enormes
oportunidades que as universidades corporativas oferecem. Essa paralisia, além
de imobilizar as organiza¢es de ensino superior no sentido de aproveitarem as
demandas explicitas que as universidades corporativas trazem, ndo as tem

estimulado a melhorar a qualidade do ensino superior.

Entretanto, ha evidéncias de que o relacionamento entre as empresas € as
universidades vem se intensificado nos Ultimos anos, o que corrobora com a
visdo de uma parcela dos profissionais do ensino académico de que a
coexisténcia entre as universidades corporativas e as universidades académicas é
perfeitamente factivel. Noutra direcdo, um segmento dos profissionais das
universidades corporativas também reconhece nas universidades académicas um
de seus concorrentes. Pesquisa realizada pela Corporate University Xchange —
CUX, com 173 organizac@es, demonstra que aproximadamente 35% do publico

pesquisado reconhece a concorréncia das universidades académicas. Contudo,
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este numero ndo chega a ser expressivo. Como podemos observar no Gréfico |
abaixo, o maior concorrente das universidades corporativas, na visdo do publico

pesquisado, sdo as organizacdes de treinamento.

Gréfico I - Principais Concorrentes Executivos das Universidades

Corporativas

60%

50%

40%

30% -

20% -

10% -

0% -
0O Organizadores de Treinamento . .
O Unidades Empresariais_Internas com Funges de Treinamento
O Universidades Académicas
O Especialistas na Matéria
O Outros, .
O N&o Tém Concorréncia N=173

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000.

Contudo, ja é possivel perceber algumas distingdes quanto ao foco de

atuacdo de cada uma. Algumas dessas distingGes podem ser vistas no Quadro I1.
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Quadro Il — Papel das Universidades Tradicionais x Corporativas

Universidades Universidades
Tradicionais Corporativas
Desenvolver competéncias essenciais para | Desenvolver competéncias essenciais
0 mundo do trabalho; para o sucesso do negdcio;
Aprendizagem baseada em sélida formacdo | Aprendizagem baseada na pratica dos
conceitual e universal, negocios;
Sistema Educacional Formal; Sistema de Desenvolvimento de Pessoas

pautado pela Gestdo por Competéncias;

Ensina crencas e valores universais; Ensina crencas e valores da empresa e do
ambiente de negdcios;

Desenvolver cultura académica; Desenvolver cultura empresarial;

Formar cidaddos competentes para gerar 0 | Formar cidaddos competentes para gerar
sucesso das institui¢des e da comunidade. | 0 sucesso da empresa e dos clientes.

Ao final o que se percebe é que a discussdo quanto ao surgimento das
universidades corporativas em ameaga as universidades convencionais vem
perdendo fdlego, na medida em que evidéncias praticas comprovam um
processo crescente de associacBes entre empresas e universidades, com a
finalidade de criacdo de programas de educacdo voltados aos seus empregados.
As empresas desejam, sim, programas absolutamente sintonizados com seus
interesses corporativos, suas metas estratégicas e o compromisso de aferi¢do de
resultados para 0 negdcio que a educacdo pode proporcionar. Contudo, as
empresas reconhecem a melhor preparacdo e maior capacitacdo das
universidades para a entrega destes produtos. Isso tem resultado na criacdo de
convénios entre as duas classes de instituicdes, nas quais ambas se beneficiam
com o resultado. As universidades que conseguem perceber esse desejo latente

no mercado estdo buscando rapidamente uma aproximacdo das organizagdes

36



empresariais, com a real perspectiva de realizagdo de negdcios. Outras, no
entanto, ainda permanecem com a Visdo de ameacga mais arraigada que a de

oportunidade.

45.  Universidades Corporativas e as tecnologias de aprendizagem

O conceito de universidade corporativa, ainda hoje, se confunde com o
conceito de aprendizagem utilizando novas tecnologias a distancia, sobretudo a
Web. Entretanto, esta percep¢do constitui-se em uma visdo extremamente
estreita do assunto. O que se percebe é que o nascimento, nos Estados Unidos,
das universidades corporativas coincide com a evolucdo dessas tecnologias. Este
fato certamente contribuiu definitivamente para o estabelecimento de uma
dindmica de educacdo empresarial bastante diferenciada e até certo ponto
revolucionéria. As tecnologias de educacdo a distancia (EAD) permitiram um
progresso considerdvel sob diversos aspectos do ensino. Do ponto de vista
quantitativo, provocou uma verdadeira revolugdo no sistema de acesso a
produtos de treinamento nas empresas. Treinamentos que antes jamais se pensou
pudessem atender a uma determinada abrangéncia de publico, chegam de
maneira facil aos locais mais precarios e atendendo a um numero elevado de

usuarios.

Além de possibilitar um atendimento a um nimero maior de pessoas, as
novas tecnologias permitiram um incremento também consideravel na producéo
de novos treinamentos, utilizando midias alternativas. Com isso, nos deparamos
com um maior numero de cursos oferecidos e mais pessoas se beneficiando
deles. Essa revolucdo, como é reconhecida por alguns profissionais da area,

representa o grande diferencial de uma universidade corporativa.

Assim, para algumas pessoas, ter uma universidade corporativa
representa possuir uma estrutura de treinamentos com essas caracteristicas. Na

realidade, uma universidade corporativa representa um conjunto bem mais
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profundo de conceitos, além da tecnologia propriamente dita, como veremos
mais adiante, mas é inegavel a facilidade com que vérias premissas concernentes
as universidade corporativas puderam se materializar a partir desse

desenvolvimento tecnolégico.

Vale notar que o conceito sobre o qual as novas tecnologias de
desenvolvimento de pessoas estdo balizadas ja existe a bastante tempo: o0s

chamados treinamentos a distancia.

Embora ndo tenham ainda desaparecido no seu formato original, a partir
de textos, apostilas e demais meios impressos, encaminhados ao publico através
dos sistemas postais, a metodologia do ensino a distancia, por intermédio da
Web, esta sobremaneira ancorada por premissas e processos extraidos dessa

pratica bastante antiga.

Outro assunto que merece destaque, por ainda gerar confusdo entre
varios profissionais de RH, diz respeito ao conceito de educacdo a distancia e

autotreinamento.

Algumas empresas aplicam os conceitos indistintamente, sem considerar
a enorme diferenca entre eles. Este tipo de confusdo pode levar essas
organizacOes a ndo extrairem os maximos resultados de cada uma delas, ja que,
sendo diferentes, devem ser suportados por métodos, processos e premissas

diferentes.

O autotreinamento ndo requer a interagdo externa no periodo de
aprendizagem. O programa ¢é formulado de tal forma que o aluno seja capaz de
conduzir o seu desenvolvimento sem ajuda externa, na figura de um professor
que o auxilie. O estudante, nesse caso, é o Unico responséavel pelo resultado do

seu processo de aprendizagem.
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O ensino a distancia traz consigo o desafio de obter todos os beneficios,
até entdo auferidos com a utilizagdo de metodologias tradicionais de educagdo
em sala de aula, a partir de um processo em que 0s interlocutores estdo
fisicamente distantes. Além disso, traz a pretensdo de obter, ainda, um maior
ganho de gqualidade do processo educacional. Alguns aspectos, considerados
como passiveis de incremento de qualidade no ensino a distancia, sobretudo pela

Internet, sdo destacados abaixo:

— Flexibilidade: pode-se acessar o contedo de qualquer parte e a

qualquer hora;
— Dinamicidade: facilidade de atualizagdo de conteddos;

— Abertura: possibilidade de realizagdo de pesquisas em diferentes

lugares (sites), a bibliotecas virtuais, sem custos adicionais;

— Auséncia de fronteiras internacionais: pode-se atingir pessoas

presentes em qualquer parte do mundo.

— Amigabilidade: requer minimos conhecimentos para manipulacdo de

conteudos utilizando a Internet; e

— Adaptabilidade as necessidades dos alunos: adequa-se as pessoas
que nao podem interromper suas atividades de trabalho e também ndo podem se

deslocar para participar de cursos presenciais.

4,5.1. Ferramentas automatizadas de apoio ao processo

Muitas ferramentas tém aparecido em todo o mundo com a inten¢do de
facilitar o gerenciamento do ambiente virtual. Elas podem auxiliar no
desenvolvimento e aplicagdo de cursos, no controle da secretaria, além de em

outras func6es fundamentais para a administracdo da universidade corporativa.
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Eis algumas delas:

45.1.1. HM-Card

Permite a construcdo de repositérios de courseware, compostos de
paginas Web, imagens estaticas e videos integrados em modulos interativos. O
repositorio é um site web, com material educacional armazenado em um
servidor e com acesso simultaneo por diversos clientes. Os mddulos sdo as
unidades principais do courseware, cujos conteldos podem ser desde paginas
ligadas de forma linear até complexas unidades interativas com gréficos,
animacdo, facilidades de anotagdes, perguntas e avaliacdo de respostas. O
repositério forma um conjunto de mddulos HM-Card, referenciados como
documentos HTML. O sistema prové editores para confeccdo e apresentagdo de
recursos hipermidia: HM-Card Editor, HM-Card Linker e HM-Card Viewer. A
independéncia entre os editores permite a reutilizacdo de conteudos, mas torna a
auditoria de cursos uma tarefa artificial. O acesso a cursos desenvolvidos com
HM-Card pode se dar a partir de link em pégina Web ou em uma estacdo de
trabalho ndo conectada em rede. O sistema fornece suporte para cooperagao,
através de e-mails e newsgroups. Esta funcionalidade ndo esta disponivel na
versdo para fins avaliativos. A interatividade do material, considerada um ponto
alto do HM-Card, traduzida em tratamento de respostas e avaliacdo do
desempenho do aluno, também nédo pode ser testada, por ndo estar disponivel o

help do sistema na verséo usada.

4.5.1.2. LearningSpace
Possui cinco bases de dados Notes interconectadas, fornecendo um

ambiente para desenvolvimento e entrega de cursos. O sistema é composto de:
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— Agenda: modulo central para que os participantes naveguem atraves
dos materiais de curso de acordo com o projeto instrucional e a estrutura do
curso criada pelo professor. Através deste mddulo, os estudantes podem
conhecer 0s objetivos da aprendizagem, as tarefas a serem realizadas, os prazos
marcados para a navegagdo nos materiais do curso e as perguntas a serem
respondidas. A agenda pode ser organizada por dias, semanas ou meses bem

como por modulos para instrucdo auto dirigida;

— Centro de midia: base de conhecimento criada pelo professor ou pelo
projetista, com o conteddo relacionado ao curso, como o acesso a fontes
externas, como www e outros repositorios de recursos educacionais. Os
conteldos podem ser apresentados em forma de textos, videoclips, gréficos,

planilhas eletronicas e simulagdes, entre outros;

— Sala de curso: ambiente interativo para que os alunos tenham
discussdes privadas e publicas entre si e com o professor, para compartilhamento
de informacGes e execucdo de trabalhos em grupo. A sala de curso proporciona
atualmente somente suporte para cooperacdo assincrona, mas estd previsto
suporte para cooperagdo sincrona através de recursos de whiteboard e de

videoconferéncia;

— Descricdo dos participantes: homepages criadas pelos alunos e
professores com informagdo para contato, fotografias, troca de experiéncias e

interesses diversos; e

— Gerenciador de Avaliagdo: ferramenta de avaliacdo que permite ao
professor enviar perguntas e receber respostas dos alunos de forma privada. Para
isso, as perguntas sdo colocadas na agenda e s&o enviadas por correio eletrdnico
para os alunos que as enviam de volta junto com a resposta acessivel somente

para o professor.
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4.5.1.3. TopClass

Integra ferramentas de aprendizagem colaborativa, de entrega e
gerenciamento de conteudo e de pessoas. A conectividade entre os participantes
é baseada na Web através de um browser padrdo. O sistema roda sobre a Internet
ou em redes locais corporativas. H4 um sistema de mensagem para comunicagao
entre alunos e entre alunos-professor, a participagdo em mdaltiplas listas de
discusséo e atividades personalizadas para alunos. Em TopClass, 0s cursos sao
construidos pelo professor a partir das Unidades de Material de Aprendizado que
podem ser livremente exportadas ou importadas de curso para curso, podendo
conter testes de maltipla escolha. Os estudantes e professores sdo agrupados em
“classes” e o acesso ao material do curso, grupos de discussdo e avisos sao
gerenciados automaticamente, de  forma que somente o0s participantes
autorizados possam obté-lo. TopClass indica, para cada usuario individual, o
status de material de curso definido para ele através de mensagens do tipo: novo,
velho, lido ou ndo lido. O professor também tem acesso a esse status para

monitorar o progresso do aluno.

4.5.1.4. Virtual-U
Sistema baseado em um servidor que possibilita a criagdo de cursos em

brower web. Os sistemas possuem 0s seguintes componentes:

— Sistema de conferéncia: oferece a possibilidade de configurar
grupos cooperativos, definindo tarefas e objetivos e a criacdo de

subconferéncias;

— Ferramenta de estruturacdo do curso: possibilita a criacdo de
cursos on-line sem conhecimento prévio de programacéo, através de templates
que auxiliam o professor em aspectos relevantes como leituras necessarias e

definicdo de conferéncia de grupo;
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— Livro de Grau: gerencia a base de dados onde estdo armazenados 0s
niveis de desempenho dos alunos em um determinado curso. Séo apresentadas as

atividades avaliadas, realizadas em forma grafica ou de texto; e

— Ferramentas de administracdo do sistema: utilizadas pelo
administrador do sistema, incluindo criacdo e manutencdo de cursos e definicdo

de privilégios de acesso.

4.5.1.5. WebCT

Sistema para criacdo de ambientes educacionais baseados na Web,
fornecendo uma variedades de ferramentas, como chat, trilha do progresso do
aluno, organizagdo de projeto em grupo, auto-avaliagdo, controle de acesso,
ferramentas de navegacgdo, investigagdes auto-marcadas, correio eletronico,
geragdo de indice automatico, calendario de curso, homepages dos alunos e
pesquisas do contetdo do curso. Um curso em WebCT esta organizado em torno
de uma homepage principal, com ligagdes para componentes de contetdo do
curso, como correio eletrbnico, auto-avaliagdo e glossario. O sistema
proporciona diferentes visdes do curso dependendo da classe do usuario. Ha

quatro classes de usuarios:

— Administrador: ha um Gnico administrador, que ndo pode configurar
ou adicionar contetdo ao curso, mas apenas iniciar um curso e abrir um curso
vazio para um projetista. O administrador pode cancelar cursos e mudar a senha

dos projetistas;

— Projetista: para cada curso somente um Unico projetista é considerado
pelo sistema e, normalmente, esse projetista é o professor do curso. O projetista
pode manipular o curso de diversos modos: criando perguntas, checando o

progresso dos alunos, definindo grupos de trabalhos dos alunos etc.;
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— Instrutor: cada curso pode ter um nimero qualquer de instrutores. O
instrutor, além dos privilégios concedidos aos alunos, podem também corrigir

provas; e

— Alunos: cada curso pode ter qualquer nimero de alunos. Os estudantes
ndo podem modificar o contetdo do curso. A eles € permitido apenas manipular

as matérias para sua aprendizagem.

Todos os sistemas estdo bem descritos em suas homepages. Alguns
ambientes, como LearningSpace e TopClass, oferecem excelentes white papers.
HM-Card dispbe de uma versdo para fins avaliativos e 0 download do sistema
depende de senha fornecida pelo administrador. Cursos desenvolvidos em
LearningSpace podem ser acessados via browser Web, apds a obtencdo de
senha. As ferramentas para construcdo de cursos em Virtual-U e WebCT sdo
freeware. TopClass pode ser usado gratuitamente por 120 dias.

A maior parte das universidades corporativas estdo se utilizando de
algum tipo de ferramenta automatizada, como as mencionadas acima. Para a
aplicagdo de programas de treinamento a distancia, a utilizagdo de algum tipo de
tecnologia da informacao é imprescindivel. Algumas universidades corporativas
optam por desenvolver um sistema em suas dependéncias, como forma de
obterem uma aplicacdo mais customizada aos seus processos internos. Nota-se
que as ferramentas descritas acima sdo construidas de acordo com padrdes de
mercado, com caracteristicas particulares, que muitas vezes ndo atendem as

necessidades de algumas organizacoes.

A opcéo pela utilizacdo de uma ou outra ferramenta automatizada, ou
mesmo pelo desenvolvimento interno de alguma, estd relacionada a diversos

fatores organizacionais, dentre os quais destacam-se:

— volume do publico a ser atendido;

— produtividade requerida na construcéo de programas de treinamento;
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— nivel do investimento em educac&o;
— processo de amadurecimento da universidade corporativa;
— orientacdo da organizacao para tecnologias; e

— nivel de exigéncia de controles.

O Quadro Il traz cinco websites de universidades corporativas:

Quadro Il - Cinco Websites de Universidades Corporativas

COMPANHIA UNIVERSIDADE URL
CORPORATIVA
Coldwell Banker Universidade Coldwell http://www.cbu.com/pub/inde
Banker x.cfm
Dell Computer Corp. Dell Learning http://dellapp.us.dell.com/care
ers/working/benefits/learning/
index.htm
Motorola Universidade http://Jum.motorola.com
Departamento da Defesa  Defense Acquisition http://dau5.fedworld.gov/dau.i
dos EUA University ndex.htm
Sistema Hospitalar e de  Academia de http://www.uchospitals.edu/ac

Saude da Universidade Huniversidade de Chicago ademy.html
de Chicago

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000.

4.6.  Primeiro passo para o inicio de uma Universidade Corporativa

As universidades corporativas atualmente em funcionamento assumem
diversos padrbes e formatos, em razdo de um conjunto de varidveis
organizacionais que acabam por interferir diretamente no modelo final a ser

implantado, como a seguir destacados:

— Propésito estratégico da organizacdo que decide implantar uma

universidade corporativa;
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— importancia do processo educacional no ambiente ao qual a

universidade corporativa vai ser inserida;
— capacidade de investimento financeiro da organizago;

— nivel de patrocinio da alta cUpula da organizacdo;

capacidade de interagir com entidades externas;

processo de adesdo do publico interno ao novo modelo;

— estrutura fisica disponivel; e

nivel atual de amadurecimento do processo de desenvolvimento de

pessoas.

Nos ultimos anos, inimeras empresas e 0rgédos federais decidiram langar

universidades corporativas. No Quadro IV encontram-se algumas delas:

Quadro 1V — Exemplos de Universidades Corporativas no Brasil e no

Exterior
Brasil Exterior
Xerox Mcdonnell Douglas Corporation
Carrefour Lord Corporation
Brahma Banco de Montreal
Algar Motorola
Accor Dell Computer Corp.
BankBoston First University
Telemar Chicago Hospital Academy

Segundo [MEISTER 99],
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“Algumas universidades corporativas resultaram da reestruturagéo da funcgdo da
educacdo em toda a organizacdo. Algumas sobreviveram ao pioneirismo de seu Chief
Executive Officer — CEO, outras ndo. A licdo que se pode tirar dessas iniciativas € que o
langamento de uma universidade corporativa é interativo; passa por varias fases, sendo
que cada uma delas gera outra e dura em média 18 meses. Pular etapas pode criar a
ilusdo de velocidade, mas ndo produzira um resultado final que permita a organizacdo
fortalecer a capacidade de aprendizado do seu pessoal .

Ainda segundo a autora:

“Embora para os gerentes de nivel médio, executivos de recursos humanos ou
diretores de treinamento seja clara a necessidade de uma UC, em geral ela ndo é criada
de baixo para cima; pelo contrario, um lider de nivel sénior — em muitos casos 0 CEO —
¢ o estimulo”.

Isto mostra a importancia de se ter o principal executivo da organizagdo
no comando do processo, como seu principal patrocinador. Normalmente sem
este patrocinio, os gerentes ndo conseguem obter todos 0s componentes

necessarios para o sucesso do empreendimento.

Os CEO reconhecem que apenas se a aprendizagem se espalhar ampla e
profundamente por toda a empresa, a organizacdo sera capaz de competir com
sucesso no mercado global. Esses altos executivos quase sempre comegam com

uma série de perguntas:

— Que qualificagdes nossos funcionarios precisam para nos permitir

atingir nossas metas no século XXI?

Como estamos treinando nossos funcionarios?

Como estamos investindo na educacdo dos funcionarios?

— Como estamos gerenciando esse investimento?

Quial o retorno desse investimento?
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A pesquisa normalmente culmina com uma franca avaliagcdo de fatos

desagradaveis:

— Os funcionéarios ndo possuem qualificagcbes, conhecimentos e

competéncias para garantir o sucesso da organizacdo no préximo século;

— 0s clientes ndo estdo satisfeitos com o nivel de qualificacdo da forca de

trabalho da organizacéo;
— 0 moral dos funcionarios é baixo;
— a rotatividade é alta; e

—a funcéo da educacdo é redundante, fragmentada e dispendiosa.

Torna-se claro e indispensavel que a alta direcdo da empresa deva estar
comprometida com o projeto, embora isto ndo signifique que os investimentos
sejam sempre exorbitantes. Uma pesquisa realizada pela CUX, em 1999, aponta
um dispéndio médio entre as universidades corporativas de dois pontos
percentuais da sua folha de pagamento. Nestes custos estdo considerados os
valores relativos aos custos do projeto, desenvolvimento e treinamentos, além de
custos com assessoria de treinamento (unidades da universidade corporativa e
empresarial que de alguma forma interferem no processo). O gréfico
apresentado na Figura 3 demonstra a distribuicdo desses gastos entre as

universidades pesquisadas.
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Figura 3 - Despesas de Treinamento como Percentual da Folha de
Pagamento

0 0,5% ou menos 13% 15%

B0,6%al%

15%

00,5%1,1%a1,5% ou
menos

01,6%a2%

B21%a3%

03,1%a 4% 15%

B Mais de 4%

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 2000.

N =87

Percebe-se, na amostra pesquisada, que 31% das organizagOes estdo
despendendo entre 1 a 2% da sua folha de pagamento com o0s processos de
treinamento de suas universidades corporativas. Além disso, um percentual de
13% chega a investir entre 3 a 4%, enquanto que 30% delas investem até 1% da
folha de pagamento em treinamento.

Os numeros acima demonstram que 0 investimento em uma
universidade corporativa ndo é pequeno. A alta cupula da organizacdo deve estar
absolutamente convencida dos beneficios obtidos em contrapartida ao

investimento.

Constituido este primeiro e decisivo passo, um conjunto de novos
desafios comegam a ser modelados, em forma de um projeto para a construcao

do modelo propriamente dito da universidade corporativa.
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5. O Papel da Comunicagéo

Os programas bem sucedidos reconhecem gue a comunicacao efetiva do
valor de uma universidade corporativa exige o envolvimento de um expressivo
contingente de funcionarios, que sabem exatamente 0 que estd por tras dessa

decisdo. A Figura 4 mostra algumas das perguntas mais frequentes feitas por

funcionarios devem ser respondidas logo no inicio do processo.

Figura 4 - Perguntas mais Freqgiientes Sobre a UC

Oqueé
uc?

Que tipos de
programas estarao

disponiveis na UC?

Por que a
aprendizagem
é importante?

estara
operacional?

- ™
Quando a uUC

Onde ocorrera
a aprendizagem
da ucC?

2

Em que a UC sera
diferente da atual
unidade de T&D?

2

Quem pagara pelos
programas
apresentados no
Catalogo da UC?

Uma vez respondidas estas perguntas, o reitor (diretor) da universidade

corporativa deve considerar as seguintes questfes para promové-la em toda a

organizacéo:
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cargo da UC?

2

Os programas da UC
déo direito a
créditos em cursos

universitarios?

Como fago minha
matricula na UC?
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— Os membros do conselho devem ser os primeiros alvos da
comunicacao: o objetivo é que os gerentes de cupula comecem a interceder em
favor da universidade corporativa nas suas interacdes com os funcionarios, a fim
de que seja criada consciéncia da universidade corporativa, inclusive dos
fundamentos, proposicGes basicas e beneficios, e que os gerentes transformem-

se em embaixadores da aprendizagem.

— Criar veiculos marcantes de comunica¢do: pensar na universidade
corporativa como um produto. Desenvolver na mente dos seus clientes um
beneficio motivador, o qual deve ser comunicado em uma mensagem de poucas
palavras. Esta mensagem deve ser transformada em logomarca e acompanhar
tudo que estiver ligado ao treinamento, transformando-se em uma marca —
“Marketing” — de um produto conhecido, atraindo as pessoas para 0s programas

e eventos especiais.

— Desenvolver veiculos audaciosos de comunicagdo: Além do
catélogo tradicional, boletim informativo, andncio via e-mail, pode-se incluir
programas de marketing de ampla escala que destaquem os fundamentos e

contribuigdo da universidade corporativa.

— Divulgar o sucesso da universidade corporativa tem a ver tanto
com clientes internos como com participantes externos: Montar uma rotina
de comunicacdo ou um grupo de comunicacdo que informe a clientes e
fornecedores a efetividade da universidade corporativa, custos e beneficios do
investimento no capital humano. Enfim, levando-se em consideracdo que a
universidade corporativa € uma unidade de negdcio que agrega valor e cujas
realizagBes, portanto, devem ser comunicadas, também, aos participantes

externos.
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6. Uma Proposta de Desenvolvimento de Projeto

Desenvolver um projeto de concepcao de uma universidade corporativa
deve ser mais gue criar uma nova maneira de produzir treinamentos para uma
organizacgdo. Esse desafio, deve ser enfrentado como um empreendimento, com
todas as suas caracteristicas, dificuldades e respectivas complexidades. Tais
consideracfes devem ser analisadas sobre quatro dimensGes que devem ser
cuidadosamente estruturadas, para que se obtenha um aumento das

possibilidades de sucesso desse tipo de empreendimento. Sao elas:

— Dimensdo estrutural: Diz respeito a toda a concepcdo fisica da
universidade corporativa. Questdes relativas ao desenho que se pretende
empreender devem ser cuidadosamente respondidas, para que o modelo final
espelhe o desejo originalmente concebido em tempo de projeto. A arquitetura da
universidade corporativa é composta pelo conjunto de processos vitais para que
a estrutura funcione. Considerando a enorme distancia entre o conceito de
universidades corporativas em comparacdo aos tradicionais departamentos de
T&D, percebe-se a necessidade de proceder-se um redesenho da forma como se
opera este novo processo ora em implantagdo na organizacdo. Duas varidveis
irdo influenciar o nivel de profundidade e de radicalizacdo desse redesenho de
processo: o nivel de desenvolvimento do processo de T&D; e quéo arrojada é a
proposta de concepgdo da nova universidade corporativa. N&o raro percebe-se
fracassos retumbantes, justamente porque se implementa uma concepgao
absolutamente nova dentro da empresa, porém ainda sob velhas estruturas
organizacionais para dar o respectivo suporte a nova operacdo. Além disso, ndo
se deve também deixar levar-se por uma visdo puramente processual,

esquecendo-se da parte humana.

Grande parte das resisténcias internas a implantacdo das universidades

corporativas advém dos colaboradores diretos do processo de T&D. Isso ocorre
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principalmente em funcéo da incapacidade das pessoas entenderem o complexo
modelo conceptivo que estd por trds da aparente mudanga na estrutura da qual
fazem parte. Deve-se lembrar que estas mesmas pessoas vém ha tempos atuando
em processos com métodos, ferramentas e procedimentos que serdo severamente
modificados. Essa condi¢do tende a gerar um ambiente de desconfianga e
ansiedade gque podem redundar em comportamentos que até inviabilizem a

consecucao do projeto.

Normalmente estes efeitos indesejaveis podem ser minimizados
parcialmente ou no todo, se for empreendido um processo realmente
participativo em todas as fases de concepgdo da universidade corporativa. Na
realidade, o envolvimento direto dos colaboradores da area de T&D pode,
sobretudo, contribuir para uma aceleracdo na transformacdo da cultura da
organizacdo como um todo. E quanto maior for a organizagdo, mais necessaria

serd a utilizacdo dessa estratégia.

Atualmente, as universidades corporativas sofrem forte influéncia dos
modelos de administracdo académica das universidades convencionais. As
empresas vém adotando esses modelos como uma metafora na concepcao de
suas estruturas funcionais. Assim, da mesma forma que podem ser encontrados
departamentos de ensino por campo do saber na administracdo académica,

encontramos também departamentos de ensino nas universidades corporativas.

Alguns tipos de modelos organizacionais de universidades
convencionais tém servido de inspiracdo para formacdo da estrutura das
universidades corporativas. Eles normalmente apresentam variagfes em funcéo

dos objetivos da organizacéo.
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— Dimens3o institucional: E o olhar para a cultura da organizagao,
buscando os sinais necessarios para a adequada absor¢do de um novo processo
interno. E necessario perceber quais os tipos de sentimento, reacdes e possiveis
resisténcias podem aflorar a partir da introducdo de uma nova filosofia de

aprendizagem organizacional:

— E adequado esperar que todos vao entender?
— Todos irdo gostar?
— Iréo participar? Irdo colaborar?

Acreditar em tudo, so pela crenca de que o modelo proposto é o melhor
para a empresa pode representar um erro igualmente fatal, para as aspiragdes do

projeto.

Nessa dimensdo, deve-se cuidar exatamente do processo de
aculturamento interno, de cooptacdo de colaboradores, além das repercussdes
externas que podem advir, tais como mudanca na relacdo de parcerias com

empresas fornecedoras, universidades convencionais, clientes etc.

Nessa dimensdo de projeto é que se desenvolve o plano de
endomarketing, a ser empreendido em todas as fases da sua consecucéo,

principalmente na implantag&o.

Noutra diregdo, um forte esquema para o estabelecimento de parcerias
externas e de marketing deve estar em andamento. E preciso ter a humildade de
reconhecer que existem organizacdes com modelos mais evoluidos, que poderao
se transformar em importantes aliadas na concepcdo da universidade
corporativa. Para isso, é necessario estabelecer um cuidadoso processo de
pesquisa e certificacdo de entidades parceiras, de acordo com critérios de

qualidade a serem elaborados para aplicacdo em cada caso.
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— Dimensao tecnolégica: Um dos principios mais utilizados na
justificacdo de uma universidade corporativa € o de levar o aprendizado a
qualquer um, em qualquer momento e em qualquer lugar. Esse principio s6
pode ser contabilizado como verdadeiro, quando a organizacdo dispuser dos

recursos tecnolégicos capazes de sustenta-lo.

De fato, este principio esta calcado basicamente no ensino a distancia e,
sobretudo, na utilizacdo de midias eletronicas, tais como CD-ROM, redes de
computadores Intranet e Internet. Descuidar da dimensdo tecnoldgica pode

reduzir substancialmente o potencial desejado de uma universidade corporativa.

Por outro lado, a auséncia de tecnologias ndo constitui obstaculo
essencial ao processo, embora 0 senso comum tenda a enxergar a universidade
corporativa apenas pelo emprego massivo e sistematizado de mecanismos de

ensino a distancia e, principalmente, via Internet.

N&o obstante, é preciso admitir que o emprego em larga escala de
tecnologia podera revelar um diferencial extraordinario em relagcdo a outras

instituices similares que ndo se valem desse mecanismo.

Dentre os principais produtos que a tecnologia permite alavancar em

uma universidade corporativa, destacam-se:

— Ferramentas de desenho de programas de treinamento:
conhecidas como ferramentas de autoria, permitem o desenvolvimento
de treinamentos para implementacdo em diferentes midias eletronicas
com relativa facilidade; oferecem agilidade ao processo de construgdo

de programas de disciplinas para a Universidade;

— Sistemas de videoconferéncia: estes sistemas permitem
eventos de aprendizagem a distancia de maneira simultanea (sincrona);

utilizando este tipo de tecnologia, aliada a ferramentas de gerenciamento
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de cursos a distancia, é possivel um professor desenvolver uma
disciplina para um conjunto de pessoas localizadas fisicamente em

diferentes pontos; e

— Sistemas de gerenciamento do ambiente de aprendizagem
a distancia: ja abordados no capitulo quatro, permitem um
gerenciamento poderoso e seguro de um universo ilimitado de alunos; ja
se tem noticia de bases de alunos com mais de cem mil pessoas,

gerenciadas simultaneamente por este tipo de sistema.

— Dimensdo andragogica: Nessa dimensdo, pode-se enxergar a “alma”
de cada uma delas. E na concepgdo andragdgica que se distingue os variados
modelos empregados pelas organizaces, a partir da definicdo das suas variaveis
qualitativas.

Neste momento, uma condugédo desastrosa pode levar a organizacdo a
construir uma maravilhosa e bem sucedida estrutura, porém ineficaz quanto aos
seus propodsitos mais desejados, quais sejam, o de elevar o conjunto de
competéncias humanas e empresariais a um patamar de exceléncia e elevada

competitividade.

E no desenho do modelo andragdgico que se encontram os programas de
educagdo que irdo nortear a universidade corporativa. Eles precisam estar
sintonizados com 0s objetivos estratégicos da organizagdo, bem como com as
competéncias que a empresa precisa desenvolver em seus colaboradores para

obter sucesso no mercado competitivo em que atuam.
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7. Exemplo de um Modelo de Universidade Corporativa

O maior desafio de qualquer organizacdo que deseja implantar uma
universidade corporativa é conceber um modelo que se ajuste adequadamente a
sua realidade. Para que isto ocorra com sucesso é importante que as pessoas que

conduzirdo o projeto atentem para as seguintes questdes:

— Ter clareza do que é uma universidade corporativa em todas as
suas dimens0es: conceitos, principios tedricos, suas premissas, experiéncias de

sucesso e, sobretudo, de fracasso;

— Identificar corretamente as necessidades da organizagao: ou seja, 0

que se deseja exatamente com a criagdo de uma universidade;

— Estabelecer o escopo do projeto e ser fiel a ele: ha sempre uma
atracdo pela expansdo indefinida do projeto, gerando adiamentos continuos em

seu lancamento;

— Reconhecer com precisdo as diversas limitagdes que a organizacéo
possui e considera-las: sejam elas de natureza humana, técnica, orcamentaria,

estratégica etc.; e

— Ter uma organizacdo de projeto extremamente competente, agil e
flexivel: para superar com rapidez e acerto as diversas altera¢cbes de rumo que

eventualmente, ou melhor, que certamente ocorrerao.

7.1.  Aprecia¢do de um Modelo Tedrico

Um componente basico em qualquer modelo tedrico concerne ao
desenho de um programa de educacdo que promova o desenvolvimento de todos
os colaboradores da organizacdo e em todas as competéncias que ela julga

necessarias para cada um.
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Para isso, a universidade deve traduzir com exatiddo as competéncias
empresariais em um conjunto de competéncias humanas, para, em seguida,
desenvolver um curriculo de disciplinas que sejam capazes de promover a

aquisicao dessas competéncias humanas.

[MEISTER 99] propde o que denominou de “curriculo basico de uma
universidade corporativa”. Consiste em um programa estruturado que possibilite
desenvolver entre os funcionarios o conhecimento e as qualificagdes necessarias
para garantir a sustentacdo da competitividade geral da empresa. Segundo a
autora, o conjunto dos temas encontrados em quase todos 0s programas mais

importantes tém a estrutura descrita a seguir:

7.1.1. Os Trés Cs do Curriculo Basico
Diferentemente dos curriculos dos tradicionais departamentos de T&D,
0 Curriculo Bésico da Universidade Corporativa é focado em outros aspectos

como veremos no Quadro V.
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Quadro V - Curriculos Tradicionais de T&D x Curriculo das Universidades

Corporativas
Curriculo dos Departamentos Curriculo das Universidades
tradicionais de T&D: Corporativas:
Treinamentos voltados Programas com énfase ndo sé

em habilidades técnicas, mas
também na comunicagdo dos
técnicas imediatamente valores e cultura da corporagéo;
em proporcionar aos
funcionarios o conhecimento da
empresa em relacdo a seus
clientes, fornecedores e
concorrentes; e em criar entre 0s
funciondrios um conjunto de
competéncias bésicas do
negocio, as quais definem a
vantagem competitiva da
empresa. Sendo assim, baseado
em3C’s:
o Cidadania corporativa;
0 Estrutura Contextual;
a Competéncias basicas do
ambiente de negécios.

basicamente para as habilidades

necessarias ao trabalho.

Cidadania corporativa — Incute em todos os niveis de funcionarios a
cultura, os valores, as tradicdes e a visdo da empresa. Nesse conceito de
cidadania estd implicita uma forte identificagdo com a empresa em que se
trabalha e seus valores centrais. Essa conscientizacdo da identidade cultural da
organizacgdo é semelhante & abordagem adotada por muitas empresas japonesas.

Estrutura contextual - Oferece a todos os funcionérios uma nocao dos

negocios da empresa, seus clientes, concorrentes e as melhores praticas dos
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outros. Os funcionarios adquirem um conhecimento sélido das caracteristicas e
dos beneficios dos produtos e servi¢os da empresa, como ela ganha dinheiro,
como seus negdcios se comparam com 0s da concorréncia e, 0 mais relevante,
como aprender com as melhores praticas de empresas de primeira linha que
determinam os padrdes de exceléncia dentro do mercado.

Competéncias béasicas do ambiente de negdcios — Desenvolve um
conjunto de competéncias especificas para o negocio da organizagdo, as quais
definem a vantagem competitiva da empresa. Sao elas: aprendendo a aprender;
comunicagdo e colaboragdo; raciocinio criativo e resolugdo de problemas;
conhecimento de negocios globais; desenvolvimento de lideranca; auto

gerenciamento da carreira.

7.1.2. Qualificagdes em Forma de Z

As universidades corporativas estdo comecgando a admitir a importancia
das habilidades hibridas sdo também chamadas de qualificacbes em forma de Z.
Essas qualificagbes combinam as competéncias basicas do ambiente de negdcios
com uma profunda experiéncia empresarial em diferentes areas funcionais.
Assim, os engenheiros de primeira linha também precisam conhecer
fundamentos de vendas e marketing, como também de economia e finangas, para
trabalhar efetivamente em uma equipe multifuncional. Conseqlientemente,
precisam ser versados em vdrias habilidades hibridas e polivalentes, que se
sobrepdem. Na mesma linha, os representantes de servigos financeiros a clientes
precisam entender de operacBes, gerenciamento de riscos, lideranca,
vendas/marketing e saber como oferecer um servigo excepcional ao cliente.
Apesar desses representantes ndo precisarem necessariamente saber processar
um empréstimo, eles devem conhecer os conceitos envolvidos no gerenciamento
das operacGes. A meta do desenvolvimento dessas qualificacbes em forma de Z

é fazer com que os funcionérios compreendam as demandas complexas do
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trabalho de cada colega, e como vérias partes da empresa criam um todo
integrado.

Este modelo tem a virtude de trazer alguns componentes relativos ao
aspecto curricular que atendem uma boa parte das necessidades atuais de
educacdo das empresas. Contudo sdo 0s aspectos mais estratégicos de negécio
que vao implicar numa grade curricular diferenciada. Estes aspectos é que
variam bastante e dizem respeito aos propdsitos mais fundamentais da

universidade.

7.2.  Apreciacao de Modelos Estratégicos Praticos

Deve ser realizada uma pesquisa nas organizacdes, sobre 0s aspectos
estratégicos, onde é possivel identificar quais os modelos conceituais que estdo
sendo implantados, permitindo uma melhor adaptacéo as suas caracteristicas e
peculiaridades. Do ponto de vista da forma, varios modelos apresentam muitos
aspectos comuns, fundamentados na rara bibliografia disponivel. Ja em relagdo
ao contetdo, que se traduz na orientacdo estratégica de cada universidade
corporativa, alguns aspectos sdo distintivos como 0s objetivos, motivacao,

publico-alvo, contetdo dos programas, entre outros.
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8. Estudo de Caso da Caixa Econémica Federal de Lavras

A Caixa Econ6mica Federal procedeu a importantes mudancas
organizacionais nos Gltimos oito anos (1994-2002) e, em decorréncia da atual
forma de administrar, necessita de profissionais comprometidos com o0s
resultados, com o foco direcionado ao cliente e com habilidade para gerir
pessoas. Esse profissional deve, também, saber identificar e analisar situacdes
criticas, selecionando e adotando a melhor alternativa de solugdo para 0s
problemas. Em razdo disso, o presente estudo de caso trata de uma pesquisa
acerca das universidades corporativas em tempos de reestruturacdo do trabalho
bancério.

De acordo com Grisci (2000, p.30), “é possivel tomar-se 0 setor
bancario como um exemplo paradigmatico no que diz respeito as transformacdes
que sofre o mundo do trabalho e ao que diz respeito aos modos de trabalhar”.
Segundo a autora, a reestruturacdo produtiva do trabalho bancério esta
diretamente relacionada & velocidade das mudangas, a adocdo de novas
tecnologias e a quebra de um padrdo temporal que impde ao trabalhador um
outro ritmo, sendo o tempo uma questdo, entdo, que assume importancia
fundamental num momento em que palavras como agilidade, rapidez e
instantaneidade passam a fazer parte do vocabulario cotidiano.

A velocidade com que as novas tecnologias sdo introduzidas em todas as
areas do trabalho bancario exige que o trabalhador desenvolva flexibilidade para
agregar novos conhecimentos e, principalmente, saiba aplicar esses
conhecimentos em sua atividade profissional, transformando-os em melhores
resultados organizacionais (Grisci, 2000). O aprendizado permanente é uma
exigéncia que estabelece uma competéncia de outra ordem: o aprender a
aprender torna-se mais importante do que o aprender a fazer (Ruas, 2001). Trata-

se de uma outra maneira de tratar a informacao, através da analise, interpretacdo
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e aplicacdo de novos conhecimentos. Neste contexto, as informagdes ndo devem
ser somente agregadas, € necessario mais do que isto, o trabalhador precisa,

entdo, desenvolver autonomia para viabilizar solugtes e concretizar resultados.

8.1. Concepcéo do Modelo Filosofico
8.1.1. O Conceito

A Universidade Caixa surgiu a partir da necessidade de se empreender
uma educagdo corporativa voltada para o desenvolvimento das competéncias
essenciais da Organizagdo, as estratégias de negécio e a efetiva gestdo do

conhecimento.

Toda a institui¢do visa sustentar um processo continuo de educagéo, que

permita o crescimento do individuo dentro da empresa.

8.1.2. AVisdo
A universidade como alavanca de desenvolvimento, mudanca e

transformacao.

8.1.3. A Misséo
Desenvolver o potencial humano, visando realizar as competéncias
essenciais da organizagdo, a partir de um processo de aprendizagem que

estimule o autodesenvolvimento e o compartilhamento do conhecimento.

8.1.4. Os Objetivos
— Promover a gestdo do conhecimento e dos talentos, visando direciona-

los para a realizacdo das competéncias da Caixa;
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— planejar e estruturar agfes e programas de educagéo que tenham como
finalidade a realizacdo dos resultados organizacionais; e

— oferecer instrumentos e ferramentas que incentivem o

autodesenvolvimento e a busca de solu¢des empresariais.

8.1.5. Os Valores

— A gestdo é a principal ferramenta de educagéo e aprendizagem;
— o lider é o principal agente de educacdo e aprendizagem;

— 0 compartilhamento de conhecimentos e competéncias é a principal
estratégia de aprendizagem para criar uma rede interna e externa de

conhecimento;

— prover oportunidades de aprendizagem que incentive o0
autodesenvolvimento e a criagcdo de conhecimento a qualquer hora em todos 0s

lugares; e

— a aprendizagem como estratégia para gerar envolvimento e
comprometimento incluindo neste processo empregados, clientes, fornecedores e

a comunidade.

8.1.6. As Premissas
— Viabilizar as politicas de educacdo em todos os segmentos da

organizacéo;

— equilibrar interesses das diversas areas de negocio da Caixa em razdo

dos objetivos estratégicos da Empresa;

— imprimir um sistema de gerenciamento da Universidade Caixa que

garanta a operacionalizac¢do das necessidades de educacao;
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— permitir uma participacdo democratica de todos 0s segmentos
corporativos na defini¢do das diretrizes educacionais;

— buscar o distanciamento das politicas de educacdo do departamento de
T&D, e leva-lo para o &mbito estratégico, com a participacédo efetiva de todas as

areas estratégicas; e

— vincular as acGes de educacdo aos objetivos estratégicos da

organizagéo.

Foi desenvolvida toda uma estrutura tecnoldgica que da o suporte ao
processo de aprendizagem. Todo este universo esta apresentado aos usuarios a
partir de um portal virtual da Universidade Caixa, o qual implementa todo o seu

modelo conceptivo (Anexo II).

8.2.  Objetivos do Estudo de Caso
8.2.1. Objetivo Geral

Identificar e analisar as relaces que se estabelecem entre o0s
funcionéarios da CAIXA na Agéncia de Lavras-MG e o novo modelo de gestdo

adotado pela empresa, a Universidade Corporativa da Caixa.

8.2.2. Objetivo Especifico
e Verificar se 0 novo modelo esta sendo veiculado na Agéncia de

Lavras;

e Verificar se 0 novo modelo esta sendo bem aceito pelo publico

interno;
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8.3.  Procedimentos Metodol6gicos
8.3.1. O Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa concentra-se na seguinte questdo: Que relacdes
se estabelecem entre os funcionarios da CAIXA na Agéncia de Lavras-MG e o
novo modelo de gestdo adotado pela empresa, Universidade Corporativa da

Caixa?

8.3.2. O Método de Pesquisa

A presente monografia, de carater qualitativo, é um estudo de caso
realizado na Caixa Econdmica Federal de Lavras. Por estudo de caso, entende-se
uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fenémeno contemporaneo
em profundidade, conduzido em detalhes e baseado em vérias fontes de dados
[YIN 81]. Trata-se, portanto, de uma analise contextualizada de uma situagdo
especifica, que pode ou ndo existir em outras empresas, porém que esta

plenamente caracterizada no local da pesquisa [ROESCH 99].

8.3.3. Os Sujeitos da Pesquisa
Os sujeitos desta pesquisa sdao os funcionarios da Caixa Econdmica
Federal, na filial de Lavras-MG. Onde se fez 0 uso de amostras representativas

das diversas areas da agéncia, caracterizados conforme o quadro VI:
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Quadro VI — Sujeitos da Pesquisa

FUNCAO QUANTIDADE

Gerentes 5
Assistente Administrativo 1
Escriturarios 4
Técnico Bancério 3
Supervisor 1
Caixas 4

2

Bancarios Temporarios

8.3.4. A Coleta de Dados

A coleta de dados baseou-se em questionarios e em entrevistas
individuais semidirigidas que buscaram levantar questfes relativas as
Universidades Corporativas, para que através dos dados obtidos, fosse possivel
determinar o perfil da empresa e dos funcionarios da agéncia em questdo. Essas
entrevistas foram realizadas com os funcionarios da CAIXA em Lavras, sendo
gue ocorreram em local e horario de trabalho dos funcionarios e tiveram,

aproximadamente, 4 horas de duracgdo. (Anexo II)

8.3.5. Analise dos Dados

Para esta pesquisa, optou-se pela Analise de Conteludo que, de modo
geral, tem sido considerada como a analise dos dados referentes a agdes que
ocorrem em situag@es especificas, dentro de um contexto social e historico e que
carregam intencBes e significados e levam a conseqiiéncias [ROESCH 99].
Como material de analise utilizou-se o conteido das entrevistas semidirigidas e

0 material proveniente dos questionarios.
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8.4.  Analise atual da Universidade Caixa

A Universidade Caixa foi implantada no dia 15 de janeiro de 2001. Seu
lancamento oficial ocorreu com uma oferta de 37 cursos em operagdo, sendo a
sua maioria a distancia, usando tecnologia WEB.

Em Lavras, seu langamento também ocorreu no dia 15 de janeiro de
2001. Os dados quantitativos levantados sobre a Universidade Caixa, em 18 de
julho de 2002, em Lavras e em todas as filiais, ddo conta de que existem mais de
65 cursos em operagdo, para um total de 39 alunos matriculados na agéncia de
Lavras. A pesquisa foi realizada com uma amostra de 20 funcionérios e a média
diéria de acesso ao seu portal € menor que 1 aluno. Fazendo uso de estimativas,
isso representa uma média de aproximadamente 0.03 acessos por més para cada
um dos 39 alunos matriculados. Os dados revelam um indice negativo de
aceitacdo pelo publico interno da agéncia de Lavras. De acordo com a pesquisa,
esta situacdo é decorrente do pouco tempo disponivel durante o dia, para a

realizacdo dos cursos.

Mas apesar disto, os beneficios sdo evidentes e inquestionaveis, podendo

ser destacados da seguinte maneira:

— Programas de treinamento mais focados nas estratégicas da Empresa e
nas necessidades de desenvolvimento dos empregados;

— possibilidade do colaborador conciliar trabalho e estudo;

— inclusdo de uma enorme parcela de colaboradores no processo de
ensino a distdncia, os quais ndo tinham qualquer acesso aos programas de
desenvolvimento da Caixa;

— criagdo de uma cultura mais académica no interior da Organizacéo;

— maior direcionamento do processo de sucessdo e encarreiramento das

[peSSoas nos cargos;
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— maior motivacdo dos colaboradores para participacdo nos programas
de desenvolvimento oferecidos pela Universidade Caixa; e
— maior aderéncia das competéncias individuais aquelas requeridas para

0 cargo.
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0. Resultados e Discussoes

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada na

Caixa Econdbmica Federal de Lavras. Os dados coletados sdo referentes ao perfil

dos funcionarios gque utilizam a Universidade Caixa.

Quadro VII — Nivel de escolaridade dos funcionarios entrevistados

NIVEL DE QUANTIDADE
ESCOLARIDADE
Médio 3
Superior 13
Pds-graduacdo 4
TOTAL 20

Grafico Il — Estimativa do n° de funciondrios entrevistados que sabem a

respeito da Universidade CAIXA

O Conhecem a UC
O N&o conhecem

N=20

A partir deste grafico, pode-se concluir que 80% dos funcionarios

entrevistados possuem algum tipo de conhecimento sobre a Universidade

70



CAIXA. Entretanto, de acordo com as entrevistas, eles ainda ndo foram
totalmente esclarecidos a respeito do assunto; possuem uma vaga e
desinteressada idéia do que as Universidades Corporativas representam para a
organizagdo. Mesmo contando com os varios mecanismos de divulgacdo, a
comunicacdo dentro da agéncia nao esta sendo empregada de forma util. O que
se percebe, é que os mais bem informados sdo 0s gque possuem 0S maiores

cargos dentro da Agéncia.

Gréfico 111 — Mecanismos de divulgacdo sobre a Universidade CAIXA
16
14;
1217 O Boletim Interno
8-/_ O Geréncia
6t | o
] O Exigéncia da
417 | CAIXA
2
ol
N= 16
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Grafico IV — Numero de cursos realizados pelos alunos matriculados na
Universidade CAIXA

19%

43%

13%

25%

ODelabcursos B De 6 a 10 cursos
O De 11 a 15 cursos O Mais de 20 cursos

Como dito anteriormente, os funcionarios nao possuem a idéia principal
das Universidades Corporativas, e esta conclusdo também pode ser constatada
no grafico acima. Praticamente em 1 ano e meio de Universidade CAIXA, nota-
se um percentual muito baixo de cursos realizados pelos funcionarios
entrevistados.
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Gréfico V — Mecanismos de divulgacao dos cursos oferecidos pela
Universidade CAIXA

16;
141 O Boletim Interno
121
104 O Geréncia
sV
O Exigéncia da
61" CAIXA
g 0O Site
3
0.

N=16
Apesar de todos estes fatos, os funcionérios conseguem determinar
varias vantagens advindas desse paradigma organizacional, e claro, as

dificuldades também. Como se segue no quadro abaixo:

Quadro VIII - Vantagens e dificuldades trazidas pela Universidade CAIXA

VANTAGENS DO MODELO

Conhecimento Adquirido

Flexibilidade de Horario

Atualizacdo Continua

DIFICULDADES DO MODELO

Dificil acesso aos cursos na internet

Pouca disponibilidade de tempo
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De acordo com a pesquisa realizada, foi observada a permanéncia dos
cursos presenciais, embora raramente oferecidos (devido ao alto custo
proveniente deste tipo de ensino), eles ainda sdo utilizados como meio de
aprendizado dentro da organizacdo. Verificou-se também, que os funcionérios
demonstraram uma clara divisdo no que diz respeito a preferéncia entre cursos
presenciais ou virtuais.

Grafico VI - Curso Presencial X Curso Virtual

16
14
12
10 8 8 O Presencial
8 O Virtal
6
4
2
0

No quadro abaixo, sdo mostradas as maiores razdes dadas pelos

funcionarios, que explicam esta divisao:

Quadro IX — Razbes pela preferéncia dos Cursos Presencial e Virtual
O POR QUE?
PRESENCIAL (50%)

Maior assimila¢do do contetido

Maior interacdo entre os envolvidos

VIRTUAL (50%)
Flexibilidade de Horario

Rapidez e praticidade
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10.  Concluséo

Ao final desse trabalho é possivel chegar a um conjunto de conclusdes
que permitam discorrer sobre as impressdes colhidas em todo o estudo. Em
primeiro lugar, uma universidade corporativa é diferente, ela ndo é uma unidade
de RH, e nem tampouco de T&D, mas uma unidade de nivel estratégico.

A universidade corporativa € um modelo de gestdo do desenvolvimento
das competéncias das empresas por intermédio do desenvolvimento do
patriménio humano. Sua implantagdo, ao contrario do que muitos imaginam, é
complexa e demorada. Sua operacdo requer uma profunda mudanca na cultura
da organizacdo, sobretudo a gerencial. Seus processos precisam ser desenhados
de uma maneira que possam fluir com agilidade por toda a empresa, com
envolvimento espontaneo dos diversos agentes que a compdem. A utilizacdo de
sofisticados componentes tecnol6gicos permitirdo operar em larga escala com
custos reduzidos. Contudo ndo garantem, por si mesmos, 0s resultados
desejados. A compreensdo adequada dos conceitos e caracteristicas constitui o
primeiro passo para a sua construcdo efetiva. Além disto, também existe a
necessidade de um amadurecimento das pessoas envolvidas no modelo, o qual
obriga a organizacdo a despender um tempo maior no seu desenvolvimento do
gue as vezes gostaria. Todas as etapas ndo devem e nem podem ser puladas, pois
sendo todo o projeto poderéa estar em risco.

Outra conclusdo, é que por mais que as etapas tenham sido bem
construidas, a implantagdo representa apenas 0 comeg¢o do processo. Em se
tratando de um modelo de gestdo, estara sujeito a sofrer os impactos decorrentes
dos processos politicos internos. N&o seré surpresa uma universidade corporativa
muito bem concebida, se descaracterizar ao longo do tempo, em fungdo da
dindmica de mudanga organizacional. Ao que parece, a melhor solucdo para

estas possiveis ameacas esta no enlace verdadeiro das pessoas aos propositos da
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universidade. Dai a importancia do estabelecimento de uma base filosofica
s6lida e compartilhada pelo maior contingente de pessoas.

Mesmo considerando todas estas situacOes, percebe-se a validade do
modelo como um poderoso instrumento de aprendizagem organizacional. Alias,
muito se tem falado em organizacbes de aprendizagem. Nessa direcdo, as
universidades corporativas incorporam a esséncia do modelo de organizagdes de
aprendizagem. De toda forma, podemos dizer que, conforme Antoninho Marmo
Trevisan, que "as empresas serdo cada vez mais escolas e as escolas cada vez
mais empresas".

Os estudos aqui realizados apontam para a necessidade de se obter um
maior esclarecimento dos propdsitos da Universidade Caixa perante seus
funcionarios, pois considerando a velocidade com que tém se propagado estas
entidades, seria de grande interesse reunir os objetivos da organizacdo as

necessidades dos funcionarios.
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11. Anexos
11.1. Anexol

Portal da Universidade Corporativa da Caixa

J Aiquivo  Edtar  Ewibir  Favortos  Feramentas  Ajuda |
G0 @ | B
Woltar e EnGE Parar Btualizar  Pagina inicial | Pesquisar Favaritos Histdrico Coreio Imprimnir
JEndereco I@ http: Auniversidadecorporativa, caival j 6>|l HL\nks &
CAIXA
l““ﬂlmo i Universidade Corporativa CAIXA
Trocar Senha l Escolas| Gestio Empresarial d [
Selecione a Escola -
Cidadania Corporativa
M Desenvolvimento Urbano
Escula ue Gestio Empresarial
. 1 H |Servicas Financairas
.z
CURSOS HARVARD
© emprego de adequados métodos de Gestio tem 0s cursos HARVARD estio de
impulsionado organizagles & lideranga e seu rarmo de Ita. Ainda este te
Escola de atividade, © estudo das aorganizagfes wemn produzinde :zvnéc::'s::s ano teremos
Gest“au conhedmente com muita rapidez, Perceber a evolugdo na '
L maneira de fazer negdcio tem se tornade uma fonte
Empresarial inesgotével de sucesso empresarial. A Escola de Gestdo SITE DO MES
Ernpreszarial estd voltada a oferecer aos seus usudrios o
que hd de mais atual nas diversas dreas de gestio de £ perilty destin mis Indieremes
umin‘orgdanézad;au, Tobcre.tudo, focalizando os modelos de sites com temas que contribuir3o
[HTT ] ora o sau dusanpatiimanto
- A dica da vez é site Clemente
| “l“ll:las na [snnla Nébrega
[ Sestdc de Pessoss Por PESQUISA DE OPINIAQ
ompeténcias -
Distancia A Escola de GestSo Emprasarial
estd querendo saber sua opinife
[ Hawan.i A . sobre os curso que estdo j
Comunicagio Escrita - Aiznaniuaic na Frenla
‘@ ’_’_|° Intemet /
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Ferramentas

Ajuda

jcn,=>

alkar Aaantay Parar Atuglizar  Paginainicial | Pesquisar  Favoritos Histérico Correin Imprirmir

J Enderego I@ hittp:/funiversidadecorporativa. caivad

=] e ks>

Sair Trocar Senha

Escolade

Gestdo
Empresarial

* Gestio de Pezsoas Por
Competéncias - &
Distancia

.‘IT....,»A -4

Eoa tarde, JOSE! \

Universidade Corporativa CAIKA

| Escolas

Gestio Ernprasarial ;I

Descricio

Usudrio atualmente ndo matriculade em nenhurn curso da Universidade Corporativa Caixa
0 curso(s) listado(s)

* Nirnero de dias restantes para finalizar o curso leuanl

' Nioinicdads  Cursande Finalizado  Acessado (cartilhas, guias, =
T 1 T 1 I —

¥ Cancelamento de Auto-Inscrigio

3

’_ ’_|° Internet
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11.2.
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10.

11.

12.

13.

14.

Anexo 11

Perfil dos Funcionarios da Caixa Econdmica Federal de Lavras
Sexo: () Feminino ( ) Masculino

Faixa Etéria:
()De20a29anos ( )De30a39anos () Maisde 40 anos

Nivel de escolaridade:
( ) Médio ( ) Superior ( ) P6s-graduacéo

Qual funcdo exerce?

Conhece ou ja ouviu falar sobre Universidades Corporativas (UC)?
()Sim () Néo

Conhece a Universidade Corporativa da Caixa Econdmica Federal?
Quantos acessos?
() Sim( ) Né&o N° de Acessos/més:

Como foi informado sobre o assunto?
() Boletim interno ( ) Geréncia () Exigéncia da CAIXA

Qual curso tem conhecimento? Ja cursou algum? Quantos?

Como tomou conhecimento do curso?

( ) Boletim interno () Geréncia ( ) Exigéncia da CAIXA () Site

Que cursos gostaria que fossem oferecidos?

MotivacOes para a realizacdo de curso?
() Conhecimento ( ) Competitividade ( ) Exigéncia da Agéncia

Quais as vantagens? E dificuldades?

Sdo ofertados cursos presenciais? De quanto em quanto tempo?
() Sim () Né&oPeriodo:

Qual método é o mais eficiente? Por qué?
( ) Presencial () Virtual



11.3. Anexo I

Organograma da Agéncia

Gerente Geral

Assistente
Administrativo

Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Relacio- Relacio- Atendi - Relacio- Relacio-
namento namento mento namento namento
Atendi-
mento Caixas
Publico
Apoio
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13. Glosséario de Termos

' Business Inteligence: E o processo formal e continuo de coletar informacgéo
sobre o negdcio (clientes, produtos, servigos, operacdo) e o mercado (prospects,
competidores, fornecedores, parceiros e informagdes conjunturais do mercado
onde a empresa estd inserida), armazena-la em um banco de dados,
disponibiliza-la para tomadores de decisdo que irdo analisa-las e utiliza-las de
alguma forma que traga impactos positivos no negécio, sob o ponto de vista
estratégico, tatico ou operacional.

" Inteligéncia Competitiva ( IC ): E um programa sistematico e ético de coletar
e analisar informacgdes sobre os competidores e tendéncias gerais de negdcios

para apoiar a tomada de decisdes que causem impacto nas metas da empresa.
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