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RESUMO

A presente pesquisa tem por objetivo fazer um estlab praticas que tem favorecido a
integragdo entre a Universidade Corporativa e a&Gedo Conhecimento. Parte-se da
hipétese substantiva de que a Universidade CoiparédtJC) deve, além dos beneficios
inerentes da educacgédo, auxiliar as Corporacbes auenplantaram na Gestdo do
Conhecimento (GC). O tema ¢€ relevartada a pouca literatura que discuta UC e GC. A
relacédo entre o aproveitamento da UC e da GC des&lplitar, aos gestores das empresas, 0
estabelecimento de mais um caminho para o sucdasscorporacdes. A presente pesquisa
também amplia a base empirica dos estudos relatisr@m a GC e UC e chama a atencéo

para novos aspectos da Gestdo do Conhecimento.

A pesquisa faz uso do métodorveycom vistas a identificar o nimero de bancos leiasg
comerciais, com sede na cidade de Sao Paulo gesegnsJC e GC integrados e o tipo de
esforco que foi realizado para esta integracaan alésso também quantifica entre as
empresas pesquisadas as mantém estas areas praXmessdéncia das empresas e evidencia

facilidades para implementacédo da GC em organizagde pratiquem a EC.



ABSTRACT

The object of this study is the set of practicest thave favored the integration between the
Corporate University and Knowledge Management. flinelamentals are that the Corporate
Universities should support corporations in thecpss of Knowledge Management, besides
the collateral benefits on continuing educationd axecutive training programs. The
contribution of this matter lies on the evidentexdjof lack of literature regarding the theme.
The study intents are also focused on broaden eipeghertoire available of empiric basis of

knowledge regarding UC and KM.

The essay is supported by research conducted tnrolg method of surveys. It is
concentrated on a number of commercial banks, base8do Paulo, Brazil, that had
integrated the concepts of Corporate University ldht It quantifies and compels all sorts of
efforts made in order to achieve that integratioesides investigating why the companies
surveyed had kept these areas near to the residértice presidency of the companies, and
the influence of this matter over the process ef ithplementation of KM in organizations

which have Corporate University engaged.
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Apresentacao
Este trabalho refere-se a pesquisa — no campordmiattacdo gerencial — que investiga o
apoio da Universidade Corporativa na Gestdo do €wonfento em empresas do setor

financeiro brasileiro na cidade de Sao Paulo.

O capitulo 1 esta subdividido em seis secdes aepaml.l trata dos antecedentes
relacionados a esta pesquisa, assim como inforrmaegfevantes sobre 0 assunto; a secdo 1.2
apresenta o problema da pesquisa; a 1.3 apressntdjetivos geral e especificos desta
pesquisa; enquanto que a secdo 1.4 apresenta itaches; a secdo 1.5 as definicbes
importantes para a compreensao do tema e finalnaeségédo 1.6 apresenta um esboco dos

capitulos para mostrar uma estrutura compreensévpesquisa.

O capitulo 2 explica o método usado nesta pesqtisi@ subdividido em 12 secoes, a

primeira 2.1 trata da escolha da metodologia; airssay 2.2 da escolha dos constructos
tedricos; a 2.3 da filosofia da pesquisa; a 2.4ladagem da pesquisa; a 2.5 do horizonte de
tempo; a se¢do 2.6 do método de coleta de dadgsaeto que a se¢do 2.7 das justificativas
dos métodos e técnicas; a 2.8 das técnicas des@nali2.9 das definicdes operacionais da
pesquisa; a 2.10 do universo populacional da psapai2.11 apresenta o método empirico e
0 questionério que sera utilizado e, finalmentegis 2.12 apresenta operacionaliza¢do da

pesquisa.

O capitulo 3 esta dividido em 3 se¢bBes. A prime®d, trata do historico da atividade
bancéria; a segunda, 3.2, trata do sistema financgicional, estrutura e caracteristicas
funcionais e por ultimo, a secdo 3.3, trata da riEgsr de um banco tipico comercial do

sistema financeiro brasileiro.
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O capitulo 4 contém a apresentacdo dos conceitgestdo do conhecimento e da educacéo
corporativa até o nivel de detalhe a que interassste trabalho. Esta subdividido em quatro
secobes: a primeira, 4.1, trata educacdo corporatii@ando pelo historico, seguido pelos

conceitos que estdo apresentados na secdo 4.2a@ 48 sdo apresentados 0s conceitos
basicos a respeito da gestdo do conhecimento,guint® 4.4, sdo consideradas as barreiras

da transferéncia do conhecimento.
O capitulo 5apresenta a analise dos dados e os resultadesglaisa.

O capitulo 6 sumariza a pesquisa e apresenta 8ss pagnis importantes da pesquisa. As
conclusdes sdo extraidas e as diferencas e sohi$ sdo indicadas. Finalmente as

sugestdes para estudos adicionais sdo apresentadas.
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GESTAO DO CONHECIMENTO:

Reflexos da universidade corporativa na gestdo dechecimento em empresas do setor

financeiro.

Capitulo 1 — Introdugéo

Este capitulo estda subdividido em seis secdes mepda 1.1 trata dos antecedentes
relacionados a esta pesquisa, assim como inforraagfevantes sobre o assunto; a segéo 1.2
apresenta o problema da pesquisa; a 1.3 apresejustificativas desta pesquisa, a secao 1.4
apresenta os objetivos geral e especificos destpisa; enquanto que a se¢do 1.5 apresenta
as limitagOes; a secado 1.6 as definicbes impodgrdaea a compreenséo do tema e finalmente
a secdo 1.7 apresenta um esboc¢o dos capitulosnpatear uma estrutura compreensivel da
pesquisa.

1.1 Antecedentes

Morin (2004) afirma que uma empresa produz obj&oservicos para 0 consumo. Ao
produzir ela se autoproduz, produzindo também emahtos necessarios a sua sobrevivéncia
e organizagdo, “se auto-mantém, se auto-repar&cssario, e, se as coisas ndo vao bem,
auto desenvolve-se enquanto desenvolve a sua @imdAgquele que produz coisas, produz
ao mesmo tempo a si proprio; o produtor € o seprigrproduto.” (p. 18)

A sociedade, por exemplo, é feita das interacdesrbividuos que a constituem. Como uma
organizacdo e uma organizadora, a propria sociegagage para produzir os individuos por
meio da educacédo, linguagem e escola. Desta fammdividuos produzem a sociedade e
esta produz os individuos que a produzem, num eggbiral evolutivo. Assim, a universidade
corporativa associada a gestdo do conhecimento, godemuito, auxiliar na organizagéo

desta complexidade produto-produtor ou, aindayiddb—empresa.
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Paralelamente ao surgimento das teorias da apegwfiz organizacional, assiste-se, no
campo da organizacao do trabalho, 0 movimento dsagam da logica do posto de trabalho
a logica da competéncia (ZARIFAN 2001, p.25). Aatgo entre aprendizagem e
competéncias, ja presente em Argyris (1996), apaestabelecida em Drejer (2000), que
considera a aprendizagem organizacional como mpmmipartida natural para a formulacao
de um modelo de desenvolvimento de competéncias Regyris (1996), a teoria da

aprendizagem organizacional € a chave para a cemgiie do desenvolvimento de

competéncias.

A hipotese teorica que sustenta a associacao gréterparte da constatacdo de que
aprendizagem e conhecimento sdo construtos elaiome maneira distinta. Tomando o
conhecimento como objeto, como “0 que” dos processgnitivos, teria o desenvolvimento
das competéncias como intermediacdo processualusaabdo conhecimento. Porém,
tomando a competéncia como objeto, o fenbmeno dendigagem € que surge como 0O
processo, 0 “como” necessario a competéncia.

Algumas organizagfes tém usado recursos propespexificos, orientados para os objetivos
estratégicos empresariais, consubstanciados emaprag sob a designacdo de universidade
corporativa. A presente pesquisa argumenta quas geks especificidades, os programas das
universidades corporativas (UC) séo efetivos eborkam para a gestdo do conhecimento

(GC).

1.2 Problema de Pesquisa
Para a presente pesquisa o0 problema que se aprésentiniversidade corporativa auxilia na
gestdo do conhecimento em empresas do setor diman(bancos comerciais e caixas

econdmicas) na cidade de Sao Paulo?
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1.3 Justificativa da Pesquisa:

O tema da presente pesquisa € 0 da aprendizag@oratora e justifica-se porquanto vem
adquirindo um especial interesse por parte dosupssipres como Bartlett e Ghoshal
(1987), que argumentam que as organizacdes qua agocorrem entre si por clientes e
mercados, em escala jamais vista, tém sido levadasmpetirem também por um recurso
elevado a categoria de o mais importante de tadtaento humano. Mais especificamente a
pesquisa debruca-se sobre o conhecimento adquendainiversidades corporativas e seu
impacto na gestdo do conhecimento.

O tema também é importante dada a pouca de litarajue discuta o impacto da
universidade corporativa na gestdo do conhecimento.

A presente pesquisa também se justifica na medidgue devera ampliar a base empirica
dos estudos relacionados com a gestado do conhdoimenuniversidade corporativa.

1.4 Objetivos

Os objetivos desta pesquisa séo:

1.4.1 Objetivo Geral:
O objetivo geral desta pesquisa é identificar ontua pratica da educacao corporativa (EC)
influencia na gestdo do conhecimento em empresagtdo financeiro localizadas na cidade

de Sao Paulo.

1.4.2 Objetivos Especificos:
Este trabalho tem como primeiro objetivo especijfianalisar similaridades e
complementaridades entre as praticas de EC e GC.
O segundo objetivo é descobrir se as empresasipadgs mantém estas areas proximas a

Presidéncia das empresas.
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O terceiro e ultimo objetivo é evidenciar faciliégadpara implementacdo da GC em

organizacdes que pratiquem a EC.

1.5 Limitacbes

O sistema financeiro nacional € muito amplo e castgpor instituicdes financeiras
captadoras de depdsito a vista, instituicbes commocds de investimento e bancos de
desenvolvimento, além de intermediarios ou auefidinanceiros como bolsa de valores e
bolsa de mercadorias e de futuro e entidades kgada sistemas de previdéncia e seguros.
Esta pesquisa limita-se a instituicdes financeitaptadoras de depdsito a vista, mais
especificamente bancos comerciais e caixas ecoaéjrigjas sedes e as mais significativas

operacdes estéo localizadas na cidade de S&o Raitw,centro financeiro do pais.

1.6 Definicdes

Esta pesquisa faz o uso dos termos universidadgorativa e educagao corporativa
indistintamente, visto que durante o periodo deyiea bibliografica (2°. Semestre de 2007),
nao foi encontrada distin¢ao relevante ou abselntige os termos.

Tanto Eboli (2004) e Bayma (2004), no Brasil, qoakteister (1999) e Allen (2007), nos

Estados Unidos, fazem uso do termo universidad@ocativa quando se referem a
instituicdo, a unidade corporativa dedicada a egiea 0 termo educagdo corporativa é

usada pelos mesmos quando estes dizem respe#éticamta educagdo na corporacao.

1.7 Estrutura da Pesquisa

O capitulo untrata da introducéo.
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O capitulo doisapresenta o0 método escolhido para a pesquisainfoamacdes tais como a

escolha da metodologia, filosofia da pesquisa,ddgem da pesquisa e o0 método empirico.

O capitulo trégece consideracdes quanto ao objeto de estudé guestituido de instituicoes
financeiras brasileiras, mais especificamente asdm Tais consideracbes facilitardo o

entendimento da pesquisa.

O capitulo quatranclui teorias sobre universidade corporativaga@gdo conhecimento.

O capitulo cincaapresenta a analise dos dados encontrados e tiadesuda pesquisa.
O capitulo seissumariza a pesquisa e apresenta as partes magamtes da pesquisa. As
conclusdes sdo extraidas e as diferencas e sohai$ sdo indicadas. Finalmente as

sugestdes para estudos adicionais sdo apresentadas.
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Capitulo 2 — Metodologia

Este capitulo explica o método usado nesta pesgtfa subdividido em 12 secles, a

primeira 2.1 trata da escolha da metodologia; arstsy 2.2 da escolha dos constructos
tedricos; a 2.3 da filosofia da pesquisa; a 2.dlmadagem da pesquisa; a 2.5 do horizonte de
tempo; a secao 2.6 do método de coleta de dadgsaeto que a secdo 2.7 das justificativas
dos métodos e técnicas; a 2.8 das técnicas des@nali2.9 das definicbes operacionais da
pesquisa; a 2.10 do universo populacional da psapai2.11 apresenta o método empirico e
0 questionario que sera utilizado e, finalmente@is 2.12 apresenta operacionalizacdo da

pesquisa.

2.1 Escolha da Metodologia

Esta pesquisa trata das possibilidades e dos bese&idvindas das praticas simultaneas ou
indistintamente precedidas da UC e da GC. Este lmajedara a explicar e a examinar o

problema de pesquisa.

2.2 Escolha dos Construtos Tedricos

Para compreender como 0s bancos utilizam as paliedJC e da GC a literatura sobre o
assunto foi pesquisada e estruturada, no capitdl®dferencial Tedrico, da seguinte forma:
apresentacao dos conceitos da gestdo do conhégimea educacdo corporativa até o nivel
de detalhe a que interessa a este trabalho. Hufévglido em quatro secfes: a primeira, 4.1,
trata educacdo corporativa, iniciando pelo histgriseguido pelos conceitos que estdo

apresentados na secdo 4.2; na secdo 4.3 sdo apuesens conceitos basicos a respeito da
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gestdo do conhecimento e na seguinte, 4.2, sdidecasos as barreiras da transferéncia do

Conhecimento.

2.3 A Filosofia da Pesquisa

De acordo com Saundees al (2003) ha trés diferentes visbes nos process@esiguisa na

literatura.

Positivismo € a filosofia caracterizada pela confianca nooeh@tcientifico e das ciéncias
como toda fonte de conhecimento. Esta abordagemdwiégica é baseada na visdo na qual
as ciéncias sociais, ciéncias naturais e expedagrgdo a fonte exclusiva de toda informacéao
confiavel. O pesquisador deve assumir 0 papel deanatista objetivo e independente. O
pesquisador ndo deve afetar nem ser afetado priatasda pesquisa.

Alguns criticos do positivismo dizem que a complexie do mundo dos negdcios torna

impossivel ter leis definitivas do mesmo modo gueoetras ciéncias.

OsInterpretativistasacreditam que a habilidade para generalizar madrtgortancia crucial

e que detalhes de diferentes situacdes sdo ndosgsara compreender a realidade.

Realismoé baseado na idéia de que ha forcas sociais, @s gm grande escala, afetam
pessoas sem que estas se percebam dessas infuéstas forgas irdo influenciar pessoas na
sua interpretacdo e comportamentos.

Esta pesquisa €, portanto considerada positivista.

2.4 A abordagem da Pesquisa
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A abordagem da pesquisa pode ser indutiva ou dedudima abordagem dedutiva significa
gue a pesquisa € baseada em teorias existentes gareulacdo de hipoteses e, entao,
projetar uma estratégia para testar essa hipddsseesultados do teste servem para confirmar
ou refutar as teorias originais. E também denonaindd abordagem tdp-dowri. A
abordagem indutiva comeca com observacdes e medidsas observacdes sdo usadas para
encontrar padroes, que podem ser usados para&xpipéteses que finalmentegill end up
ajudardo a desenvolver teorias. A abordagem indéichamada também deotton-ug. A
abordagem indutiva € mais exploratdria e fechadaajabordagem dedutiva. A abordagem
dedutiva esta refletida nesta, pesquisa uma vezsfdebaseada nas observacdes e analises

dos questionarios respondidos pelos gestores da®ldd GCs nos bancos.

2.5 Horizonte de tempo

No estagio inicial de planejamento desta pesquisgértante decidir se a pesquisa sera um
estudo de um fenbmeno particular em um momentoicpt de tempo ou serd a
representacdo de eventos num periodo. O estudondéendmeno particular de tempo é
chamado deross-sectionalEste € mais comum quando usamos uma estratégardey
mas pode ser usado, também, quando realizamos estpiga qualitativa. O estudo é
chamado longitudinal e é usado para estudar muslangedesenvolvimento sobre um periodo
de tempo.

Esta pesquisa sera conduzida em bancos comerocraisuas sedes na cidade de S&o Paulo
em um determinado instante. Esta pesquisa ndonpgeetmostrar qualquer mudanga ou
desenvolvimento sobre o tema. Um fenbmeno parti@rta um determinado momento sera

estudado, o que torna o horizonte de tegrpss-sectional

2.6 Método de coleta de dados
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Dados séo divididos em secundarios e primarioskmarsdo utilizados nesta pesquisa. Dados
secundarios serdo coletados nas observacles, ttaBnbas e nos eventuais comentarios
realizados pelos respondentes. Dados primariosceBxtados por meio de questionarios

aplicados em entrevistas nos bancos selecionados.

2.7 Justificativa do método e das técnicas utilizad

Esta pesquisa fez uso do métoglovey A survey,ou enquéte (Creswell, 1994), é uma
pesquisa realizada com o objetivo de aumentar bemmento sobre o tema e analisa-lo sob
uma nova perspectiva. gurveyfoi utilizada para coletar dados para que os plgjet desta

pesquisa fossem atendidos.

Survey Para a realizacdo darveyutilizou-se o Questionario 1 (apresentado na s2c¢Bh
deste capitulo) como coleta de dados. A pesquiseedlizada por meio de telefone. Este
método, como argumenta Santos (2001), proporciooaognia de recursos e tempo por ser
possivel contatar, de forma rapida e barata, ogwsitados, ndo sendo necessario que o
entrevistador se desloque até o entrevistado, @gugrande parte das situacdes seria dificil e
0 tempo entre cada entrevista pode ser reduzido.

2.8 Técnicas de andlise

Os dados coletados por meio do questionario forsatisados com as ferramentas estatisticas
estatistica descritiva dos dados, tabelas e quadros

2.9 Definigbes Operacionais da pesquisa

Um projeto de pesquisa deve previamente especdEaermos operacionais mais relevantes
ou as categorias descritivas mais importantess@gmara direcionar o trabalho, mas, também,

para possibilitar um adequado entendimento do t&oddenberg (1977, p.79) afirma que o
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pesquisador deve definir alguns conceitos fundaaemara construir o quadro tedrico da
pesquisa: toda construcdo tedrica € um sistema @ijms Sao 0S conceitos, unidades de

significacdo que definem a forma e o contetdo de t@oria.

Para Lalande (1993, p.142), uma categoria expcioneeitos gerais com 0s quais 0 espirito
(ou grupo de espiritos) tem o habito de relaci@msaseus pensamentos e 0s seus juizos. As

principais definicbes operacionais pertinentesa estudo:

. universidade corporativa: Unidade / InstituicAo dentro do Banco dedicada a

educacao, principalmente dos colaboradores diretos

. educacao corporativa:Pratica da Educacdo dentro de um Banco. Tantoteste
como o0 termo universidade corporativa sdo usadalstintamente e foram

justificados na secéo 1.5.

. gestdo do conhecimentaum processo apoiado na geragao, codificacéo,ndisageao
e apropriacdo de conhecimentos, com o proposito atlegir a exceléncia

organizacional.

. parceiros: Empresas com interesses comuns que poderdo envdhreersidades

Convencionais, Professores, outras organizacgoes.

» CLO -_Chief Learning Officer- Reitor: O responsavel pela universidade corporativa,

ou equivalente dentro de um Banco.



25

* CKO - Chief Knowledge OfficerO responsavel pela area de gestdo do conhecimento,

ou equivalente dentro de um Banco.

» programas: Cursos disponiveis.

2.10 Universo Populacional e Amostral.

Para Barros e Lehfeld (1986, p.105) o universpasguisa significa o conjunto, a totalidade
de elementos que possuem determinadas caractsjstafinidas para um estudo.

Neste sentido, constituem elementos representalvamiverso populacional de pesquisa 0s
dez maiores Bancos por patriménio (Nacionais, Bge#os ou Mistos), listados no site da
Febraban (2008). Constituirdo elementos do univeasoostral todas as empresas

respondentes dos questionarios.

2.11 Método Empirico e Questionario

O meétodo empirico, o qual foi usado quando da aadlels dados primarios a respeito dos
bancos. Esses dados priméarios foram coletados o mhe questionarios que foram
respondidos por gestores atuantes dentro das siiades corporativas dos Bancos. O
questionario, que € um instrumento de coleta deslatlequado para pesquisar grande
quantidade de respondentes, obter informacdes igasé&obre um tema, obter informacdes
simultaneas de diversos pontos geograficos e obspostas quantitativas (BALLESTERO-
ALVAREZ: 1997, p. 84). E um instrumento auto-exptivo que dispensa a presenca do
pesquisador. Num questionario, a informacéo ohlela pesquisador limita-se as respostas
escritas a questdes pré-determinadas. E uma aédeiccoleta de dados em pesquisa de
campo, resultado de uma série ordenada de quegt@Eesnecessariamente, devem ser
respondidas por escrito e na auséncia do pesquigth@&ATOS e MARCONI: 1985;

p.201). O questionario utilizado pela presente pissgg apresentado no Anexo A.
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O questionario foi aplicado pessoalmente ou p&fdek e as respostas foram anotadas em
uma copia especifica para cada entrevistado. O noirde questdes realizadas foi

determinado pelas respostas obtidas.

As perguntas inseridas no questionario foram iadgpis com base nos objetivos desta
pesquisa, no problema de pesquisa, assim comdaatia e posicionamento dos autores
pesquisados, que fazem parte do referencial tedasta pesquisa, particularmente, Nonaka
e Takeuchi (1997), Eboli (2002, 2004, 2006), All&2002, 2007) e Meister (1999).
A primeira parte do questionario (Anexo A) busddentificacdo do respondente. A questao
Q1 se 0 banco tem implantado uma universidade catipa; a Q2 busca averiguar se 0 banco
entrevistado pratica a gestdo do conhecimento; a l6kca averiguar quando a UC foi
fundada; a Q2a busca saber quando a GC foi implasena Q3 quer identificar as
principais fontes de transferéncia do conhecimentd4 busca conhecer as principais
barreiras de transferéncia do conhecimento; Q5dbsaloer onde as barreiras de transferéncia
do conhecimento estdo localizadas; a Q6 buscagaagrse a UC esta preocupada com a
transferéncia do conhecimento; a Q7 quer averiguam é o responsavel pela UC no banco,
a quem ela esta subordinada; a Q8 quer da mesma,faveriguar quem é o responsavel pela
GC no banco, a quem ela esta subordinada; a Q%gher se houve contribuicdo da UC na
GC; a Q10 quer saber qual foi esta contribuicdoQX. busca averiguar como € o
relacionamento entre os gestores da GC e da UC]la dper saber se nas decisbes
estratégicas do banco existe o envolvimento dagedst UC e por ultimo a Q13 busca saber

se nas decisfes estratégicas o gestor da GC gstaieo.

2.12 Operacionalizacéo da pesquisa
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Abaixo séo descritos 0s passos referentes a opeatizacdo da pesquisa. De forma
genérica, foram os seguintes:
» Pré-teste do questionario aplicado;
» definicdo e selecao do universo de Bancos pesassad
e correcoes;
» aplicagdo do questionario;
» tabulacéo e analise dados;
» elaboracéo das conclusdes;

» edicdo e publicacao do relatorio final.

Para a avaliacdo do questionario, isto €, se agupes nele inseridas apresentavam as
informacfes que esta pesquisa buscava, ou aindalaseeram de total compreensdo dos
respondentes, um pré-teste do questionario fdizagi® e seguiu 0s seguintes passos:

1) Um banco foi selecionado;

2) Um possivel respondente foi identificado (gedeéarea de GC ou UC);

3) O questionario foi aplicado;

4) Foram observadas as dificuldades do respondentegla® eram pela

dificuldade de compreenséo do questionamento;
5) As dificuldades foram anotadas e como a perguntadee ser refeita,
6) Alteracoes realizadas;

7) Questionario estava pronto para ser aplicado.
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Capitulo 3 — Objeto da pesquisa
Este capitulo esta dividido em trés secbes. A pran8.1, trata do historico da atividade
bancaria; a segunda, 3.2, trata do sistema fin@noicional, estrutura e caracteristicas
funcionais e por ultimo, a secéo 3.3, trata dardgse de um banco tipico comercial do

sistema financeiro brasileiro.

3.1 Historico

O presente trabalho ocupa-se da influéncia da rsidagle corporativa na gestdo do
conhecimento em empresas do setor financeiro énasil Os bancos, desta forma,
constituem-se no objeto de estudo. E necess&iifigar uma introducdo as caracteristicas
principais do sistema financeiro para que se pessander melhor a especificidade dos

bancos. Nesta secéo é feita uma rapida introdue&olucao dos servicos financeiros.

A atividade bancéaria mesmo sem uma moeda corrénexigtia desde os primordios da
Mesopotamia 3.400 A.C. Naquela épooa juros eram altissimos. As moedas circulantes
eram produtos, como por exemplo, sal, gado, chéataismpreciosos (TOLEDO FILHO, 1997,
p.1).

Esse mesmo autor afirma que foi na Lidia, por va&a500 A.C., que a moeda apareceu,
substituindo os produtos como meio de troca. Adaczheque foi criada pelos gregos, por

volta do ano 200 A.C., com o proposito de evitarssos de roubos de viajantes.

Por volta do século dezesseis, cidades italianas délorenca e Veneza deram origem aos
primeiros banqueiros, que, por sua vez, origina@ncambistas, pois, naquela época,
existiam diferentes moedas em cada cidade. Estapgeapresentavam a sua moeda sobre 0s
bancos de ruas, pracas ou jardins, originando a/f@abanco. Na Inglaterra e na Franca, os

Bancos apareceram por volta de 1700. No Brasilstauicdo banco, surgiu em 1808, com a
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criacdo do Banco do Brasil. O Banco Comercial do & Janeiro foi fundado em 1838;
posteriormente apareceram 0s bancos nos estadumtdoe nordeste do pais, época em que

estas areas tinham grande importancia econdmi€d.EDO FILHO, 1997, p.19).

Nos estados do sul também surgiram outros Banao<Beasil chegou a ter mais de 300
Bancos. (TOLEDO FILHO, 1997, p.19). Hoje o Brasdnta com quase 160 Bancos
(considerando privados nacionais, privados estieogye publicos), resultado da fusdo entre
instituicbes (BACEN, 2003).

3.2 Sistema Financeiro Nacional

Nesta secdo apresentamos a composicdo do Sistearac&ro Nacional, bem como a sua

evolucdo em termos de bancos, rede de atendimaimugro de contas-correntes, formacao

do quadro, e produtos e servigos bancarios.

O Sistema Financeiro Nacional é composto pelosodrda Regulacao e Fiscalizagcdo que sao
o Conselho Monetario Nacional, Banco Central dosBréBCB), Comissdao de Valores
Mobilidrios (CVM), Superintendéncia de Seguros &dins (SUSEP) e Secretaria de

Previdéncia Complementar (SPC). (BACEN, 2003).

A figura 3.1 mostra de maneira esquematica a coiggamslo Sistema Financeiro Nacional.
Banco Comercial € uma organizacdo que tem comaiabjerincipal intermediar aplicadores
de recursos financeiros e tomadores, tomando paraa remuneracédo. (TOLEDO FILHO,
1997, p.20). Os bancos comerciais sdo 0s maiecaus dentre as Instituicbes Financeiras,

provavelmente por conta dos mais variados seryigestados.
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Figura 3.1: Estrutura do Sistema Financeiro Nacional. FofBACEN, 2003).
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3.2.1 Numero de Bancos
Dados do Banco Central indicam que as fusdes a@itine que 0 numero de bancos, tanto
privados nacionais como privados estrangeiros, emuoeos publicos, continuam numa

tendéncia de baixa, como indica a tabela 3.1.

Tabela 3.1: Numero de Bancos existentes no Brasil.

2004 2005 2006
Numero de Bancos 164 161 159
Privados Nacionais 88 84 85
Privados Estrangeiros 62 63 61
Publicos 14 14 13

Fonte: (FEBRABAN, 2008).
3.2.2 Os maiores Bancos

Os 18 maiores Bancos por Ativos Totgdsivos, em R$bilhdes) estdo listados na tabela 3.2

Tabela 3.2:Lista dos maiores Bancos do Brasil, por Ativo.

1° Banco do Brasil 240,6
2 Caixa Econdmica Federal 188,6
3 Bradesco 172,7
g ltal 135,4
5 Unibanco 75,4
6 ABN-Amro Bank 70,5
7 Santander Brasil 52,3
8°, HSBC Bank Brasil 47,3
g Safra 40,2
10 Votorantim 39,6
11 Banespa 37,9
12° Ital BBA 34,7
13 Nossa Caixa 33,4
14 BankBoston 21,5
15 Citibank 20,2
16 Pactual 19,8
17 Finasa 17,9

18 Banco Itad Holding Fin. 17,8

Fonte: Febraban (2008). (Adaptada)

3.2.3 Rede de Atendimento. Forma de contato Baneclientes
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Mesmo com a reducdo do numero de bancos, a redeni@dmento, por meio dos postos de
atendimento, continua sendo ampliada. Atualmerddos os 5.659 municipios do Pais
possuem dependéncias bancérias - fruto de parcdesasancos com redes de supermercados,
correios, padarias, lotéricas, entre varios tippestabelecimentos comerciais. S6 no ultimo
ano foram instalados em torno de 5 mil postos@ié&tos. A introducédo dos correspondentes
bancarios, definida pela resolucdo do Banco Cen®dl07/2000, possibilitou uma
capilaridade ainda maior no atendimento da popala@@&EBRABAN, 2008), como indica a

tabela 3.3.

Tabela 3.3:Rede de Atendimento.

2004 2005 2006 Var. 05/06
Agéncias 17.260 17.515 18.087 3,3%
Postos de Tradicionais de 9.837 9.527 10.220 7,3%
Atendimento (PAB)
Postos Eletronicos 25.595 27.405 32.776 19,6%
Correspondentes Bancarios 46.035 69.546 73.031 5,0%
Total de Dependéncias 98.727 123.993 134.114 8,1%

Fonte (FEBRABAN, 2008)

3.2.4 Numero de Contas-Correntes

No periodo de um ano, cerca de sete milhdes dasapntrentes e outros quatro milhdes de

contas de poupanca, foram abertas. Ha estimatevgsiel 0 niUmero de contas-correntes deva
dobrar na préxima década. E somente uma tecnologyii®, vez mais avancada, sera capaz de
atender a um contingente tdo grande de clientes, \@ocidade, qualidade e seguranca.

(FEBRABAN, 2003), como indica a tabela 3.4.
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Contas - (Em milhdes)

Tabela 3.4:Contas.

Periodo 2004 2005 2006
Contas Correntes 90,2 95,1 102,6
Contas de Poupanca 67,9 71,8 75,0

Fonte (FEBRABAN, 2008).

3.2.5 Formacéo do quadro
Em pesquisa realizada pela FEBRABAN, 28 institusc@e participaram deste relatorio

empregavam, ao final de 2006, um total de 424.988boradores, sendo 47,7% desses
profissionais mulheres (FEBRABAN 2008). A partiggga feminina cresceu em relagéo ao
ano anterior, quando era de 46,5%, seguindo a megmdéncia registrada no Palstabela
3.5 apresenta o volume de Bancos que participasapesijuisa nos anos de 2003 até 2006.

Tabela 3.5Bancos participantes da pesquisa 28 (2006); 366288 (2004); 40 (2003).
2006 2005 2004 2003

4250 403,10 3818 3891

Fonte: (FEBRABAN 2008).

Cargos por género

A participagao feminina, em comparagdo ao ano ianteresceu tanto nos cargos funcionais
(avanco de um ponto percentual, chegando a 51 @863upervisdo, chefia ou coordenacdo
49,0%; e de geréncia (com evolucdo de 1,7 p.p31o40o). Porém, nos cargos de diretoria,
houve retracdo de 0,4%, totalizando 12,7%, em 2B0€6gura 3.2 apresenta Cargos por

género.
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Figura 3.2 Cargos por género . Fonte: (FEBRABAN 2008).

Faixa etaria
Ha& uma predominancia de profissionais com idade && e 45 anos, em que se concentram

61,7% dos colaboradores das instituicfes. Ja @lpados profissionais com mais de 46 anos
soma 20,7%. Nos cargos de direcéo e geréncia,lpceva profissionais com idade entre 36 e
45 anos, que chegam a 45,4% e 45,1% do total, aies@ente. Nos cargos de chefia,
coordenacdo ou supervisao, 73,9% dos colaborat&meentre 26 e 45 anos, enquanto nos
cargos funcionais a média de idade cai, em razgwetbominancia de pessoas entre 18 e 35
anos, que representam 56,5% do total. A figuraapr@senta a faixa etaria dos profissionais

do setor.

Faixa etdria{%)

Total Homens nulheras

L7

. 18-25 amos B 2635 anos B 3645 anos . Ab- 55 amos . 56-80 anos ! Mae de B0 angs

Figura 3.3 Faixa Etéaria. Fonte: (FEBRABAN 2008).

A figura 3.4 mostra os cargos por idade, discutitmparagrafo anterior.
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Figura 3.4 Cargos por idade . Fonte: (FEBRABAN 2008).

Escolaridade
De acordo com a pesquisa da FEBRABAN, chega a 204%mero de funcionarios que

concluiram o ensino médio ou profissional, e 18¢&¥80 cursando o terceiro grau, enquanto
0s com graduacdo completa totalizam 40,8%, e osgm@kiados, 10,9%. No Brasil, o
percentual de pessoas com mais de 10 anos deddadgupera 11 anos de instrucao era de
27,2% no ultimo levantamento populacional do IBEGEENAD 2005. Entre as mulheres que
trabalham nos bancos, 9,5% possuem pés-graduaggwaréo entre os homens o indicador
chega a 12,1%. Ja a parcela de graduados é méiereés do que entre eles: 42,9% e 38,8%.

A figura 3.5 mostra a escolaridade dos profiss®dai setor.

Escolaridade

Tatal Homens Mulheres

e M1 1.5 11

121

405
167

. Fundamertal I Médio B midiosu ' Superior B superice B Pos-graduacio
complets & incamplets edissianal incemgleto Carmplets mestrada,
ol et ornpleto doutorado

Figura 3.5 Escolaridade. Fonte: (FEBRABAN 2008).
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Desenvolvimento profissional
Quanto ao item desenvolvimento profissional, 64% dancos informaram ter oferecido a

média de 95 horas de treinamento por funciondomando investimentos de R$ 670,3

milhdes. A figura 3.6 apresenta as Bolsas de estumobeneficiarios por curso.

. el mechics
Técnion & de espaaalizagio
Idiomas

. Nivel supenor

B réo-graduacso
= mesirado no extEnor

36,2 B rs-oraduacso
= mestradas ne Brasil

Figura 3.6 Bolsa de Estudo e beneficiarios por curso. FdEBRABAN 2008).

3.2.6 Produtos e Servicos Bancarios

Este item aborda os produtos e servicos fornegidtas instituicdes financeiras. A lista ndo é
exaustiva e foi obtida na FEBRABAN (VIEN, 2003)pidamente os produtos e servicos
bancarios séo divididos em funcéo do tipo de pes$siea ou juridica, com produtos que
atendem a ambos os tipos de clientes. Nas subssag@@guir sera utilizado: pessoa fisica,
pessoa juridica ou ambas para distinguir o pulalico dos referidos produtos e servigos

bancarios.

3.2.6.1 DT - DESCONTO DE TITULOS (Pessoa fisi®essoa Juridica)

E a antecipacdo de um crédito, onde o banco adiact@sos para o seu cliente e cobra por

isto certa remuneracéo (j + cfpelo prazo desta antecipacao.

L (j + cm) — juros + correcdo monetaria.
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E uma das mais antigas formas de empréstimo etdstem mercado e engloba o que
chamamos de operacdes de desconto. Esses créditaegpsesentados por Duplicadas
Mercantis ( DM ) ou Duplicatas de Servico ( DSQ,aaso de pessoas juridicas, ou por Notas

Promissorias ( NP ), no caso de pessoas fisicas.

3.2.6.2 HM - “HOT MONEY” (Pessoa Juridica)
E uma operagédo de KG (Capital de Giro), de cuntisgirazo, um dia na maioria das vezes, e

de grande volume de dinheiro.

3.2.6.3 CG — CONTAS GARANTIDAS (Pessoa fisica edea Juridica)
Sao empréstimos em conta-corrente, de naturezZa/egteom cobranca de encargos mensais

somente sobre os valores utilizados no periodmdtrato, na forma de um limite para saque

pré-estabelecido.

3.26.4 CP - CREDITO PESSOAL (Pessoa Fisica)
E uma modalidade de crédito direcionada exclusivéen@s pessoas fisicas, tipica das

financeiras e dos bancos multiplos, que operam sumancarteira de crédito, financiamento e

investimento. S&o também conhecidas como operagdespréstimo pessoal.

3.2.6.5 CDC - CREDITO DIRETO AO CONSUMIDOR (Peséisica e Pessoa Juridica)
E outra operacdao tipica das financeiras e dos Bamcdtiplos que operam com a carteira de

crédito, financiamento e investimento, direcionadmo o préprio nome diz, ao consumidor

final, seja pessoa fisica ou juridica.
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3.2.6.6 CDCI — CREDITO DIRETO AO CONSUMIDOR COM TERVENIENCIA
(Pessoa Fisica)

E uma operacdo derivada da anterior CDC, tambéiratigas financeiras ou dos bancos
multiplos que operam com a carteira de crédit@rfalamento e investimento, direcionada a

pessoas juridicas vendedoras de bens, lojas oagoess de servigos.

3.2.6.7 “VENDOR FINANCE" (Pessoa Juridica)
E um programa de financiamento desenvolvido pammaresa vendedora, destinado a

financiar compradores de seus produtos/servicos.

3.2.6.8 “COMPROR” (Pessoa Juridica)

E uma linha de crédito rotativa para que empresasgm adquirir, a vista, bens em geral,
matérias primas e equipamentos de seus fornecedoata-se, portanto, de uma modalidade

de financiamento, pelo banco, das compras efetymdas seus clientes.

3.2.6.9 “LEASING” — ARRENDAMENTO MERCANTIL (Pessdésica e Pessoa Juridica)
E uma forma de financiamento de longo prazo, onderendadora ( cia. ddeasing” )

adquire bens para fins de uso préprio da arrendagér sua atividade econdémica, por prazo
determinado e com valor residual fixo, estabelexielm contrato e calculado em funcao da
taxa de depreciacdo do bem. E, ao final do contoaswrendatario podera adquirir o bem por
aquele valor residual. Resumindo, e em outras Eav‘leasing” € uma forma de ter, sem

comprar, dentro do principio de que o lucro vemutiizacdo do bem e ndo de sua

propriedade.

3.2.6.10 CDB’s/ RDB’s (Pessoa fisica e Pessadida)
Séo titulos representativos de depdsitos a praan fle emissdo e garantia dos bancos

multiplos, bancos comerciais, bancos de investimdmincos de desenvolvimento e Banco

do Brasil.
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3.2.6.11 LC’s (Pessoa fisica e Pessoa Juridica)
Séo titulos de crédito, emitidos e aceitos pelaanfieiras ou pelos bancos mdultiplos que

operam com a carteira de crédito, financiamentavestimento. Sdo também conhecidas

comoaceites cambiais foram os primeiros titulos de crédito no merdaugnceiro.

3.3 Descricdo de um Banco tipico
Nesta secdo descreveremos a estrutura organizhdgienaim banco tipico comercial

brasileiro, assim como as atribuicdes de cadafanesonal.

3.3.1 Estrutura Organizacional

Da mesma forma que as empresas, 0s bancos tamimeendé@a divisdo funcional. No mais
altos escaldes estdo os investidores, ou sej& oasb 0s banqueiros, 0os quais indicam uma
diretoria para administrar os negocios. Dentrebaigacoes desta diretoria, esta a selecéo dos
administradores que vao gerir as operacdes baascqua sdo dividas entre as agéncias

(contato direto com o publico) e a retaguarda @esge apoio). (RUTH, 1991, p.62)

3.3.1.1 OS BANQUEIROS

Proprietarios de Bancos, sdo banqueiros e, em si@iay sdo pessoas fisicas, investidores
que elegem o Conselho Diretor e, na maioria dassyerio se envolvem com 0sS negocios.
Em caso de bancos de porte pequeno, os banquemwrosalmente fazem parte deste

Conselho. Os bancos de maior porte pertencem amedltde acionistas investidores. (RUTH,

1991, p.62).
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3.3.1.2 O CONSELHO DIRETOR

Conforme mencionado anteriormente, o Conselho @iret escolhido pelos seus

proprietarios. A lei impde que este Conselho nddeger menos que cinco Diretores e nem

mais que 25 Diretores, que atuam no Conselho palimgo maximo de um ano. Entre as

atribuicdes do Conselho. Ruth (1991, p.63) destaca:

definir os poderes e deveres dos principais examtda area de administracéo
(presidente, vice-presidente, etc); providencipessoal adequado e competente, o
que inclui salarios e beneficios suficientemelttesgara atrair e manter pessoal
qualificado de alto nivel; supervisionar 0os empnéss para garantir que sejam
soélidos e satisfagcam os padrfes impostos pelodaragatos especificos da area;
providenciar um mecanismo periddico e cuidadosoadéitoria que assegure a
solidez das operacdes bancarias; assegurar-sesquadons dos depositantes estao
seguramente protegidos, através da manutencaopital cuficiente; providenciar
para que o banco faca empréstimo e invista sewdo$ude forma que resulte em
seguranca e liquidez adequadas; e assegurar-sedelipnco esteja operando com
lucros e de que a confianca que o publico nelegitgpeontinue elevada.

Esse mesmo autor afirma que frequentemente sadosri@omités, formados pela alta

diretoria, com a funcdo de supervisionar ou exectaefas especificas. Os bancos

normalmente tém um comité de crédito, um comit&ethe e um comité de auditoria. O

Comité Executivo, formado por Diretores da instifig, realiza a contratacdo e remuneracao

de executivos.

O Comité de Auditoria realiza as auditorias interressegurando que as politicas internas,

bem como os regulamentos tanto na esfera estaoinal ta federal, estdo sendo cumpridos.

(RUTH, 1991, p.65)

Os grandes bancos tém por habito a formacdo de t€orpara auxilia-los na gestao

administrativa; podemos encontrar Comités de Reragée, que atuam na area de salarios e

beneficios dos executivos, Comité de Investimepana avaliacdo dos valores mobiliarios,

publicos e privados, em carteira, afirma (RUTH, 1,9965).

3.3.1.3 EXECUTIVOS DA AREA DE ADMINISTRACAO
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A diretoria estabelece as politicas e 0s executiesta area as implementam. A quantidade e
as suas atribuicbes variam em funcéo do portextmsAio geografica das suas operacdes e
dos tipos de servicos oferecidos aos clientes. thndg banco, com operacdes inclusive no
exterior, pode ter varios vice-presidentes, send@ara cada regido, para cada segmento do
mercado ou um produto especializado. Um banco daomeorte, limitado na sua
abrangéncia e produtos, terd& um numero de exesus®guramente mais adequado ao seu

perfil (RUTH: 1991, p.63).

3.3.1.4 ORGANOGRAMA

Conforme mencionado no inicio desta secdo, o ogganta funcional tipico de um banco
varia em funcdo do seu porte e dos produtos quefelece aos seus clientes. O organograma

(figura 3.7)apresenta organograma extraido de Matos (2003).

Estrutura Organizacional Basica de um Banco Comerai

Presidéncia
Assuntos Auditoria
Corporativos
; Riscos de Marketi i - .
Comercial o arketing e Controladoria
Crédito Produtos Administracéo

— 1 1 1 A
Segmentos‘ —{ Aprovacgéo ‘ 4‘ Marketing ‘ —' Tesouraria ‘ —' R. Humanos‘

D Regides ‘ —‘ Aconr?epna%gha—‘ —‘ Produtos ‘ %Contabilidade‘ —{ Tecnologia‘

D Agéncias‘ —4 Recuperagéo‘ —4 Canais ‘ —{ Orgamento‘ —{ Juridico ‘

Figura 3.7: Organograma tipico de um Banco Comercial. F@viggos, 2003).



42

Capitulo 4 — Referencial Tebrico

Gestéo do Conhecimento e Educacéao Corporativa

Este capitulo contém a apresentacdo dos conceiteslucacdo corporativa e da gestdo do
conhecimento até o nivel de detalhe a que interassste trabalho. Esta subdividido em
quatro secdes: a primeira, 4.1, trata educacaoratipa, iniciando pelo historico, seguido
pelos conceitos que estdo apresentados na segam4etceira secao, 4.3, sdo apresentados
0S conceitos basicos a respeito da gestdo do domdrdo, na seguinte, 4.4, sdo consideradas

as barreiras da transferéncia do conhecimento.

4.1 Histérico da Educacao Corporativa

Conforme Boffin Bayma (2004, p.7) frequentemente menciona, asetsidades
nasceram nos centros do saber que na Idade Médiateagiam a Igreja, aos mosteiros, com
origem fortemente religiosa, porque os padres evaminicos alfabetizados, os Unicos que
publicavam livros, e os Unicos a organizarem bietias. Foi neste ambiente onde nasceu o
conceito universidade.

A Educacdo s6 se torna publica e de responsalelidiml Estado, apos a revolucao

democrética na Inglaterra, com o Parlamentarismudgeatico e a Revolug¢éo Francesa. Este
cenario dura todo o século XX. Com a democratizal@ saber o mundo foi se tornando

mais inteligente, com necessidade de se qualibcgopulacdo para que os anseios dela
mesma sejam atendidos.

A sociedade, por exemplo, é feita das interacdesrbividuos que a constituem. Como uma

organizacdo e uma organizadora, a propria sociegagage para produzir os individuos por
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meio da educacao, linguagem e escola. Desta fasnmdividuos produzem a sociedade e
esta produz os individuos que a produzem, num egparal evolutivo.

Morin (2004, p.18) afirma que uma empresa prodyetos e servicos para 0 consumo.
Ao produzir ela se auto-produz, produzindo tambésn etementos necessarios a sua
sobrevivéncia e organizacao, “se auto-mantém, Berapara se necessario, e, se as coisas
nao vao bem, auto desenvolve-se enquanto deseravslya producéo.”
O mercado cada vez mais exigente e competitivo abexessidade de funcionarios cada vez
mais capazes sob todos o0s aspectos técnicos, iggseaccomportamentais. As empresas
atuais ja perceberam o valor do capital intelecfG#) e estdo investindo cada vez mais nos
seus recursos humanos. (SOUZA, 2000) afirma queapitat intelectual ndo aparece no
balanco financeiro da empresa, mas que pode sesumaelo pela diferenca entre o valor
patrimonial (VP) e valor de mercado (VM):
Cl =VM-VP.

De acordo com Bayma (1994as Empresas sdo impulsionadas a atualizar o
conhecimento dos seus trabalhadores com o usoutagib continuada ajustando as suas
competéncias as necessidades empresariais. Uma mdaeiras encontradas pelas
organizacfes foi o uso de recursos proprios e BEms; orientados para 0s objetivos
estratégicos empresariais, consubstanciados emaprag sob a designacdo de universidade

corporativa (UC).

Nos anos 50 em Crottonville a GE organiza a priané&iniversidade Corporativa
mundial, esta nova modalidade de educacédo temaslddda por um numero vultoso de
empresas. Em 2007, os Estados Unidos tinham apadeimente mais de trés mil
universidades corporativas, com um crescimento @ 40 ano. Se este crescimento se

perdurar, em pouco tempo teremos mais universidadgsrativas do que universidades
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tradicionais. Este crescimento se da principalmentduncdo da validade do conhecimento
que diminuiu e as empresas ndo conseguem maisstarteampo que as universidades

tradicionais necessitam para formar este novo comesito.

Com a globalizacao e a Internet as empresas nammrem mais com as empresa do bairro,
da cidade ou do estado. O seu concorrente, assima oseu cliente, pode estar do outro lado
do mundo. Desta formaas empresas precisam estar constantemente atdalizes seus
colaboradores, para que possam reagir a alturaaissconcorrentes e atender as expectativas

dos seus clientes, cada vez mais exigentes.

Nenhum dos autores pesquisados Bayma (1995, 2&8b4)i (2002, 2004, 2006),
Allen (2002, 2007) e Meister (1999) fazem distmgéntre empresa publica e privada,
segmento (industria, servico ou comeércio), porte, anda nacional, multinacional ou
transnacional, entretanto, todos sdo unanimes emaafque as Universidades Corporativas
devem estar presentes para auxiliar a organizaga@olgra a atingir a sua missao, estratégia e
objetivos. A necessidade que fez gerar a prime€aaltida esta latente em toda organizacéao,
independente do seu tipo, porte ou localizacdcdoent/C € um conceito que deve ser

aplicado em toda organizacéao.

Para Steffens e Novotme Allen (2007; p. 191) o tamanho da empresa néo litafse
ela deve, ou nao criar uma UC, o que na verdaderimpao as razdes da sua criacdo. Os
autores citam que uma empresa de pequeno porte@d@gados), criou a UC para alcancar
uma estratégia especifica e claramente definida.f&l desenhada e implementada para

atender a uma estratégia, cultura e orcamento dmae
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Riegelin Allen (2007; p.211), numa pesquisa que envolviaGQ\ percebeu que a
medida que as empresas, apoiadas pelo governoagaendapoio humano aos necessitados
diminuiu, o nimero de clientes que necessitavantedesrvico aumentou. Esta tendéncia
criou varias areas de tensdo que tiveram impacttve@namento e educacéo de colaboradores
de organizacdes ndo governamentais (ONGs). Commerao do niumero de ONG'’s a disputa
para conseguir fundos, também, aumenta. Os empuegkste tipo de empresa precisam ter
mais argumentos para levantar recursos e normatn@&mtque se envolver cada vez mais em
planos estratégicos, implementacdo de programawvaBagho; necessidades requerem

educacao e treinamento.

Bruny in Allen (2007; p.235) em pesquisa de satisfacdo ladmtes em empresa
publica notou que, a medida que o cidaddo se tbatdtuado a melhores padrbes de
atendimento das empresas privadas ele espera oonpeghrfio de atendimento das empresas
publicas. Em resposta a esta demanda o governosestiv desafiado a atrair e a reter
empregados que possam inovar e criar servicostgndaan as expectativas dos cidadaos de
hoje. Com as turbuléncias no setor privado, muitabalhadores procuram estabilidade e
oportunidades para contribuir para a sociedademmegie isto signifigue um salario menor.
Uma maneira que as empresas publicas tém enconpado atrair e reter talentos é
oferecendo oportunidades para desenvolver a stgireae esta maneira € implantando uma

UC que esteja alinhada as estratégias da empessauas competéncias essenciais.

4.2 Conceito de Universidade Corporativa

Conforme Meister (1999, p.2) as empresas do sé&Mlosdo diferentes das empresas da

metade do século XX. Elas sdo mais enxutas eviexienfrentam uma obsolescéncia rapida
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do conhecimento, estdo em busca de mercados glbdis somente os domesticos, focando
na necessidade do cliente ao invés do lucro ero puaizo. O quadro 4.1 mostra as diferencas
entre 0 modelo antigo de empresa e a do século RXta a autora, as Universidades

Corporativas — UCs surgiram para compensar a quice o conteudo da graduacdo e a
necessidade de um aprendizado permanente e dgihd& pode mais esperar pela aprovacéo

do Conselho Universitario e outras burocraciasajoencorréncia atual ja se livrou.

Modelo Antigo Protétipo do século XXI

Hierarquia Organizagao Redes de Parcerias e Aliancas

Desenvolver a maneira Misséo Criar mudangas com Valor

Atual de fazer negécios Agregado

Autocratica Lideranca Inspiradora

Domésticos Mercados Globais

Custo Vantagem Tempo

Ferramentas para Tecnologia Ferramentas para desenvolver a

Desenvolver a mente Colaboracéo

Homogenia Forca de trabalho Diversa

Funcdes de trabalho separadas Processo de Trabalho Equipes de Trab. interfuncionais

Seguranca Expectativas do Funcionario Desenvolvimento Pessoal

Tarefas das IES Educacéo & Treinamento Ameérica Corporativa mais um
leque de empresas com fins
lucrativos.

Quadro 4.1 mostra as diferencas entre o0 modelo agt de empresa e a do século XXI - Extraido da © 1B9
Corporate University Xchange, Inc. citado por Meiséer (1999).

Eboli (2004, p.48) conceitua UC como um modelo mhesenvolver profissionais com base
na gestdo por competéncias. O conceito de congi@téro seu uso, pela area de recursos
humanos, sado enfocados por Spencer e SpapaelNisembaum (2000, p.8Xue definem:
“uma competéncia € uma caracteristica fundamesetalnd individuo que esta causalmente
relacionada a um critério de eficicia efmrformancesuperior num trabalho ou situacao”.

Esses autores apresentam uma segunda definicdmmipeténcia € parte permanente da
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personalidade da pessoa e que pode prever compottzneperformancede situacdes e
trabalhos”.

Para Scott Parry 1996 Eboli (2004, p.52) competéncia € resultante dgsliiages fatores
basicos: ao saber, ao poder e ao querer fazecagresspondem a conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHA). O conhecimento esta relacionawl¢ésaber fazer”, ao conhecimento dos
conceitos e técnicas, enquanto que habilidadepa@det fazer, isto € a aptidao, a experiéncia
e ao aprimoramento e finalmente atitudes ao “quemsr” a postura e ao modo de agir aos

eventos. A figura 4.1 apresenta de maneira gréBazonceitos aqui discutidos:

4 )

Conhecimento Habilidade Atitude
Compreenséao de Aptid@apacidade Postura e modo
conceitos e técnicas de realizar de agir
g
Aplicacac
[ COMPETENCIA ]

Figura 4.1: C.H.A. - extraido e adaptado de Ebolj2006:53)

Para Allen (2007, p.3) UC ndo € um extravagantardamento de treinamento, a melhor
maneira para se distingui-los € s6 olhar para iededte de atividades que cada um oferece.
Um departamento tradicional de treinamento reaenas treinamentos enquanto uma UC
realiza treinamentos e muitas outras atividade®CAtem por objetivo principal adequar as
competéncias individuais as estratégias empresakate objetivo € muito mais abrangente e

duradouro do que o objetivo de um simples deparitome
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As UCs séao responsaveis pelo desenvolvimento geopse e pelo crescimento das
aptidées de uma organizacdo. Allen (2007, p.6) semta algumas atividades que a UC
podera estar envolvida, entre elas: desenvolvepéaintar programas de treinamento; avaliar
tecnologias; implantae-learningou programas combinados; contratar vendedoresnger
o relacionamento de vendedores; disponibilizar qmm@s de treinamento interna e
externamente a empresa; avaliar programas; awllaC; gerir de parceriagpachingde
executivos; tutoria omentoring definir plano de carreira; contratacdo estragégicientar a
novos empregados; definir plano de sucessdo; maddeccultura; mudanca estratégica;
gestdo do conhecimento; gestdo da sabedoria; teitdiee colecao eletronica de informacéo e
pesquisa e desenvolvimento. Esta lista mostra, atras palavras, que existem varias
maneiras de se desenvolver pessoas além de treittame

Para que se possa bem conceituar UC e distingld-larea de treinamento, definir
treinamento se faz necessario. O quadro 4.2 apeesdégumas definicdes de treinamento,
apresentadas por GademaBorges (2006, p.140). Treinamento séo acdes pisreude curto

prazo engquanto que educacao € algo mais continuado.

Autor Definicdo

Hinrichs (1976) | “Treinamento pode ser definido como quaisquer mimeentos, de iniciativa
organizacional, cujo objetivo é ampliar a aprengkza entre os membros da

Organizacédo.”

Nadler (1984) “Treinamento é aprendizagem para propiciar melhdeidesempenho no trabalho atual.

Wexley (1984) “Treinamento é o esforco planejado pela organizagéia facilitar a aprendizagem de

comportamentos relacionados com o trabalho poe gi#riseus empregados.”

UK Department | “Treinamento € o desenvolvimento sistemético dedeside comportamentos, atitudes,
of Employment | conhecimento-habilidade, requeridos por um indigjdie forma a desempenhar
(1971,apud adequadamente uma dada tarefa ou trabalho.”

Latham 1988)

Goldstein (1991) | “Treinamento é uma aquisi¢do sistematica de astuctenceitos, conhecimento, regras qu

habilidades que resultem na melhoria do desempamiiabalho.”

Quadro 4.2: Definicdes de treinamento - Extraido e = adaptado de Borges (2006).
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Meisterin Eboli (2004) afirma que a UC traz o colaboradarapam envolvimento
maior com a organizacdo, com a estratégia, conaasvareas da organizag@omquanto que
0s centros de treinamentos focam o colaboradornda iorma individual. O quadro 4.3
apresenta de forma sumarizada esta mudanca degma@ados centros de treinamento para

universidade corporativa.

Mudanca de Paradigma
Centro de treinamento ——> Educac&o corporativa
Desenvolver Habilidades Objetivo Desenvolver as competéncias criticas
Aprendizado Individual Foco Aprendizado organizacional
Tético Escopo Estratégico
Necessidades Individuais Enfase Estratégias de negdcios
Interno Publico Interno e externo
Espaco real Local Espagco real e virtual
Aumento das habilidades Resultado Aumento da competitividade

Quadro 4.3 — Mudanca de paradigma dos centros deginamento para EC — extraido e adaptado de
Meister in Eboli (2004).

Allen (2002, p.4) classifica universidade corpofatem 4 niveisa saber: o primeiro
nivel, treinamento, onde as habilidades para twmrefpecificas sdo focadas; seguido pelo
nivel 2, treinamento e desenvolvimento gerenciesten nivel, além do treinamento oferece,
também, cursos para o desenvolvimento gerenciaxdeutivos, que estdo preparados para
modificar comportamentos; no nivel 3, cursos s&regidos como créditos académicos
Neste nivel as UCs oferecem cursos que sao aamitoe créditos académicos, entretanto,
poucas empresas oferecem estes cursos por cofarataacia envolvida, e, finalmente, o
nivel 4, universidades corporativas oferecem progeade graduacdo e/ou pos-graduacgéao.
Dificilmente uma UC ultrapassa 0s obstaculos pacalyer uma autorizacéo e trabalhar como

se fosse uma universidade tradicional.
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Allen (2007, p.372) enfatiza o papel da UC na gestdno compartilhamento do
conhecimento e afirma que a rede de conhecimemti@aentro do contexto de uma UC que

inclui os seguintes componentes:

» Comprometimento da alta direcéo;

e O Chief Learnning Officer {CLO) — Reitor ou sejaa mais alta autoridade da UC
deve ser um profundo conhecedor do negécio;

« Um processo de planejamento estratégico que asseguralinhamento dos
investimentos em aprendizado com as necessidadegalsizacao;

* Uma lideranca competente em cada uma dos grandgsapras de aprendizado e
areas de servico, incluindo a rede de conhecimento;

« Um plano estratégico anual de aprendizado que térdwm no aprendizado e nas
prioridades do negdcio;

» Aliangas internas e externas fortes;

» Desenvolvimento efetivo da marca, marketing e cooagéo;

» Capacidade de realizaenchmarkingenvolvendo a performance organizacional;

* Uma abordagem pratica e compreensivel para awatietorno sobre os investimentos

em UC e rede de conhecimento.

4.2.1 As melhores praticas
O desempenho superior, 0 sucesso de uma UC gtmtéibnado a maneira

como ele foi implantado dentro da organizacéo pseposito e o seu relacionamento com o
seu meio ambiente.
Eboli (2004, p.57) apresenta os sete principiocsugdesso e as melhores praticas da

educacéo corporativa. A autora enfatiza que priosigéo as bases filosoficas e os
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fundamentos que norteiam uma acao, enquanto gtieagisiio as escolhas organizacionais

gue permitem transformar as escolhas estratégic@&seolhas pessoais.

Competitividade

Figura 4.2: Os sete principios de sucesso. Extrai@goadaptado de Eboli (2004, p.57)

Principio 1 — Competitividade

Valorizar a educacdo como forma de desenvolver pitataintelectual dos
colaboradores, transformando-os efetivamente eon & diferenciacdo da empresa
diante dos concorrentes, ampliando assim a suecidajp@ de competir. Significa
buscar continuamente elevar o patamar de competitle empresarial por meio da
implantacdo, desenvolvimento e consolidacdo dagetéincias criticas empresariais
e humanas. (p.85)

Principio 2 — Perpetuidade

Entender a educagdo ndo apenas como um proces&sel®/olvimento e realizacdo
do potencial intelectual, fisico, espiritual, es@te afetivo existente em cada
colaborador, mas também como um processo de tres&oda heranca cultural, a fim
de perpetuar a existéncia da empresa. (p.115)

Principio 3 — Conectividade

Privilegiar a constru¢gdo social do conhecimentotatedecendo conexdes e
intensificando a comunicacdo e a interacdo. Olgetimpliar a quantidade e a
qualidade da rede de relacionamentos com o pliptiemo e externo. (p.125)

Principio 4 — Disponibilidade
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Oferecer e disponibilizar recursos educacionaifadd uso e acesso, propiciando
condicbes favoraveis para que os colaboradoregesah aprendizagem a qualquer
hora e em qualquer lugar. (p.145)

Principio 5 — Cidadania

Estimular o exercicio da cidadania individual epowativa, formando atores sociais,
ou seja, sujeitos capazes de refletir criticament@e a realidade organizacional, de
construi-la e modifica-la, e de atuar pautados postura ética e socialmente
responsavel. (p.171)

Principio 6 — Parceria

Entender que desenvolver continuamente as compasédos colaboradores é uma
tarefa complexa, exigindo que se estabelegam pascanternas (com lideres e
gestores) e externas (instituicdes de nivel supe(m181)

Principio 7 — Sustentabilidade

Ser um centro gerador de resultados para a empresayrando sempre agregar valor
ao negocio. Pode significar também buscar fontésrrativas de recursos que
permitam um orgamento proprio e auto-sustentapell{)

Estas bases filosoficas, apresentadas pela autofarsa de principios, devem estar
acompanhadas por praticas organizacionais. Eslitisgs sédo preferéncias comportamentais
que levardo ao sucesso de um projeto de uma UQoli E002, p.14) aponta os doze

principios e praticas de sucesso para um projetm@deUC:

1) Comprometimento da alta cUpula com a educaggmiaiiva e estratégia competitiva.

O aumento da competitividade € uma das externa&ldd implantacdo cuidadosa de uma
UC. A alta direcdo sabe que a capacidade de aprézmepapel estratégico nas empresas,
desta forma, o apoio dela ndo deve estar limitadap@vacdo do orcamento para o
funcionamento da UC.

2) Identificacdo das competéncias criticas: empigsa humanas.

Para a empresa atingir os seus objetivos estragguais sdo as competéncias individuais

que ela deve possuir?



53

3) Acdes e programas educacionais concebidos a garidentificacdo das competéncias
criticas (empresariais e humanas).

A criacdo e o desenvolvimento dos programas de agdocdevem estar centrados nas
competéncias criticas e empresariais. Nao devefestlo exclusivamente nas competéncias
criticas individuaismas também nas necessidades do negaocio.

4) Sistema de gestdo do conhecimento estimula padithamento de conhecimentos e troca
de experiéncias.

O conhecimento coletivo e a cultura corporativaegevtambém, ser incentivados através da
transferéncia do conhecimento do individuo paraadeia de valor. Por se tratar de um
aprendizado organizacional a UC também pode infiaen

5) Intensiva utilizacdo da tecnologia aplicada @écagao: Aprendizagem a qualquer hora e em
qualquer lugar.

O aprendizado nédo deve estar limitado a um locsicdi O compartilhamento do
conhecimento deve ser estimulado a ser trocadmdwise fomentando uma rede de
conhecimento em toda a cadeia. A tecnologia disgbmos dias de hoje facilita esta
aproximagao.

6) Adocéo da educacao “inclusiva” — publico inteenexterno.

Ao se mapear as competéncias criticas necessar@mgr 0s objetivos estratégicos
componentes externos da cadeia de valor (forneegdolientes, distribuidores, parceiros e
comunidade) devem ser considerados e incluidos.

7) Forte compromisso da empresa com a cidadanieesaral.

A cidadania corporativa deve ser considerada nadoéo de uma UC uma vez que esta
atitude: 1) estimula o orgulho do funcionario etdt@ce o seu vinculo com a empresa; 2)
auxilia na formagéo de uma relacdo mais saudawed gastores e colaboradores.

8) Veiculo de fortalecimento e disseminagéo daucaul
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A UC auxilia a disseminacdo e a consolidacdo daureulem todos os niveis hierarquicos,
favorecendo a integracéo e a reproducao dos vaquesssupostos basicos da organizacéo.
9) Lideres e gestores se responsabilizam pelo ssoae aprendizagem.

Os lideres e gestores devem estar preparados lacatmaeducadores no dia-a-dia, num
ambiente de trabalho onde os membros da equiparpass espelhar e se sintam motivados a
melhores desempenhos.

10) Na avaliagéo dos resultados dos investimemoedeicacdo sao considerados os objetivos
do negadcio.

Métricas de avaliacdo dos investimentos devem estswciadas aos resultados do negocio,
tais como aumento na participagdo no mercado, ngvodutos, melhor qualidade no
atendimento, etc.

11) Formacéo de parcerias com instituices de erssiperior.

A UC deve formar parcerias com Instituicdes de mmSuperior (IES) que possam agregar
valor aos seus programas de ensino. No Brasily@stps bem sucedidos estdo envolvidos
com IES regionais, nacionais ou internacionais,

12) Venda de servigos, tornando-se um centro detaess.

E importante que a UC tenha orcamento proprio bukcaatender o principio de
Sustentabilidade,a medida do possivede torne um centro gerador de resultados com a

venda de servigos para o publico externo.

Meister (1999), de maneira similar, ja havia apres#o alguns principios que podem
delinear o sucesso de uma UC. Para Meister (1990) pxistem dez objetivos e principios
organizadores que dao o poder que as UCs possumnmfgranar profissionais de alta

gualidade nas empresas de sucesso num mercadbzgidba
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1. Oferecer aprendizagem para dar sustentacdo agtsvobjempresariais.

Os programas oferecidos pelas UCs devem estaradlishaos objetivos estratégicos
empresariais.

2. Considerar o Modelo da Universidade Corporativgouotesso e nao necessariamente

um espaco fisico destinado aprendizagem.

A UC personifica a filosofia de aprendizagem daaaiga¢do, um modo de pensar que
tem como meta oferecer a todos os niveis de fuadms o conhecimentoas
qualificacBes e as competéncias necessarias pagr ats objetivos estratégicos da
organizacao. (p.34)

3. Elaborar um curriculo basico em torno dos trés Cs.

O Curriculo basico das UCs devera considerar as@®- desenvolver Cidadania
Corporativa, proporcionar uma Estrutura Contextpalra a empresa criar e
Competéncias basicas entre os funcionarios no aebile negdécios.

4. Treinar a cadeia de valor.
O treinamento deve considerar além dos colaboradoternos toda a cadeia de valor,

isto é, devera envolver clientes, fornecedoresdeytos e servicos e escolas locais.

5. Passar do treinamento conduzido pelo instrutor paéasios formatos de
desenvolvimento da aprendizagem.

N&o se limitar ao aprendizado formal e presena@aal, UCs devem fazer uso das

tecnologias disponiveis e utilizarem o meio maieqa@do a cada situacdo. Entre os

meios mais utilizados podemos citar que a apregdimgpodera ser sincronizada ou nao,

fazendo uso de multimidia, web, intranet entreasutr

6. Encorajar o envolvimento dos lideres com o apremtiz inclusive como
facilitadores.
Os menos experientes aprendem com 0s mais exgsrigné trazem exemplos do dia-a-

dia da propria empresa. Este modelo favorece tamtstrutor como o aluno.
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7. Passar da Alocacao Corporativa para fonte de respr&prios.

A UC passa a receber dos clientes (internos ou peglo¥y servicos prestados, tdo logo o

valor pelos seus servigos for comprovado.

8. Assumir um foco global no desenvolvimento de progra de aprendizagem.

Manter sempre uma visdo abrangente no desenvoltonderprogramas de aprendizagem,

considerando inclusive os clientes que estao fasdrdnteiras do préprio pais.

9. Criar um sistema de avaliacdo dos resultados endestimentos.

Avaliar o impacto provocado no capital humano emmes de satisfacdo e inovacao dos
funcionarios, em termos de satisfacdo e metasidéisgos clientes e em termos de metas
empresariais alcancadas.

10. Utilizar a UC para obter vantagem competitiva eargm novos mercados.

Algumas empresas como a GE entraram no mercaderdieas de consultoria apoiada

pela UC

Allen (2002, p.7) sumariza e afirma que as melh&f€s sdo aquelas que estao ali

para auxiliar as empresas atingirem os seus obgéwdefine Universidade Corporativa como

sendo “uma entidade educacional que € uma ferranesttatégica projetada para apoiar a

sua organizacdo mae em atingir a sua missdo atuamd@tividades que cultivam o

aprendizado, o conhecimento e a sabedoria indiViglda organizacéo.”

Meister (1999, p.82) aponta dez perguntas freq8eqtee as pessoas fazem com

relacédo a implantacdo a UC e que devem ser restamtdio logo elas acontecam.

1. O que é uma Universidade Corporativa?
2. Por que a aprendizagem é importante para a nosgeeEa?

3. Onde ocorrera a aprendizagem da UC?
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4. Que tipos de programas estardo disponiveis atoaverC?
5. Em que a UC sera diferente da nossa area de Trema
6. Quem pagara pelos cursos / programas oferecidase&?
7. Quando a UC estara operacional?

8. Quem estara a cargo da UC?

9. Como faco a minha matricula na UC?

10.0Os programas das UC dao direito a créditos em sunsiversitarios?

4.2.2 Posicionamento da UC na Estrutura da Corporacao

De acordo com Barlein Allen 2002 existe no mercado uma concepc¢do deoque
responséavel sénior da UC deva reportar-se diret@naenexecutivo sénior da corporagdo. Na
verdade existem trés lugares principais onde aorsspilidade pela UC pode estar:
Presidéncia, Recursos Humanos ou em uma Unidadéedécio a parte. Dependendo de
onde ela for criada e incubada pode estar diretemiggada a rapidez da sua implantacdo e

aceitacao.

Quando a responsabilidade se encontra na presdéacempresa, nesta situagdo €
considerada uma abordagémp-down por parte da empresa. As UCs com esta estrustida e
estrategicamente posicionadas para ter um rapigadtm na organizacao, recursos e apoios
séo rapidamente alocados. Quando a UC esta nest@@alguns desafios podem aparecer.
As vezes ela pode ser vista simplesmente como gawmague logo sera substituida por outra
(um certo modismo) e normalmente ndo é a melhoicmsse a Presidéncia ndo estiver
alinhada com as operacdes. Esta € uma posicdoaatdequando os empregados respeitam as

iniciativas da Presidéncia.
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Se a responsabilidade estiver na area de recurgpsmnos, nesta situacado é
considerada uma abordagem horizontal. Provavelméntsde a maioria das UCs esta
posicionada. O responsavel deve responder ao wioetoao vice-presidente de recursos
humanos. Diferentemente de uma UC que esteja adoatb a Presidéncia, a UC que esta
alocada nesta posicdo deve se esforcar para gapbiare comprometimento dos seus pares.
Com um pouco mais de dificuldade do que o posicimmo anterior, elas sdo, via de regra,
sempre bem aceitas, dependendo, normalmente, dgdatypassada da area de recursos
humanos, por exemplo, se 0 departamento de tremangga respeitado ou ndo reuma
situacdo como esta, ela pode carregar consigo armagem do passado. Uma maneira de
mudar uma reputacdo negativa € mostrar logo cotd@ godera auxiliar cada unidade de
negdcio. E a melhor posi¢iarincipalmente quando a area de recursos humarespéitada
dentro da organizacdo por uma atuacdo eficientdicaze em termos de solugcbes de

aprendizado.

Quando a UC é tratada como uma unidade de negestm,UC esta subordinada ao
Diretor da mesma oferecendo aprendizado somente guprele centro. Freqientemente as
UCs que nascem nesta posicdo sdo porque a altgdairedo da prioridade ao
desenvolvimento de pessoas ou porque a area desasduumanos foi incapaz de oferecer
oportunidade de aprendizado que atenda as neadssidalividuais dos colaboradores da
unidade. Da mesma forma que a,Ue esta subordinada a area de recursos humats, e
UC se esforga muito para ganhar o apoio dos exesug a menos que seja independente
financeiramenteela precisa mostrar como o aprendizado esta nagldoro desempenho dos

colaboradores.

4.2.3 Organizacao do conteudo e fun¢des da UC
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Conforme Barley apud Allen (2002) a organizaca@aloteudo e funcdes de uma UC
sao tdo importantes quanto o seu posicionamentoardeira como ela se organiza deve estar
compativel com a sua cultura e estrutura da orged@ Existem varias maneiras ou
possibilidades de se organizar o conteudo e fudae8dJCs. Todas, apresentadas pelo autor,

iniciam o aprendizado com as competéncias esssramaiegocio.

Competéncias
Essenciai

Trilha 1 de especializacdo
Nivel 1

Trilha 2 de especializacéo
Nivel 1

Trilha 3 de especializacdo
Nivel 1

Trilha 1 de especializacéo
Nivel 2

Trilha 2 de especializagao
Nivel 2

Trilha 3 de especializagao
Nivel 2

Trilha 1 de especializacéo
Nivel 2

Trilha 2 de especializacdo
Nivel 3

Trilha 3 de especializacdo
Nivel 3

Figura 4.3 — Grafico Organizacional — Extraida e adptada de Barleyin Allen (2002).

Na estrutura do tipo grafico organizacional, repréado na figura 4.3, o aprendizado
voltado para as competéncias essenciais se localizapo do grafico. As demais trilhas de
aprendizado partem do primeiro programa e cadadetzs esta modelada e voltada para as
unidades de negocio. Empregados véem este gradiom @amigavel pois eles facilmente
identificam a sua trilha de aprendizado que esliada para a sua unidade de negdcio. Como
este diagrama esta baseado em blocos de aprendesaelanodelo funciona muito bem para

organizacdes que tém parceiros académicos.
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Programas para a Alta Direcao (Lideres e ExecutivQ

Escola de Unidade
de Neqgdcit
Escola de Unidade

de Negdcir
Escola de Unidade
de Negdci
Escola de Unidade
de Negdci
Escola de Unidade
de Negdcit

Area deHabilidades e Conheciment

Competéncias Essencia

Figura 4.4 — Grafico Templo — Extraido e adaptado € Barleyin Allen (2002).

Muito conhecido entre os envolvidos com Universetadorporativas. O Modelo
Templo, representado pela figura 4.4, possui ubi@as base no desenvolvimento das
Competéncias Essenciais, independente do posicesitamdo empregado ou da sua
ocupacao, neste caso, localizada na base da pgammd seguida ao aprendizado basico,
competéncias essenciais ao negdécio, este modadsempa 0 segundo passo de aprendizado
que é a &rea de habilidades e conhecimento neicsssas varias unidades de negocios. Estes
dois passos iniciais formam a base necessariagpapendizado avancado para as escolas
das unidades de negdcio, descritas como os pilaresodelo. O desenvolvimento de lideres
e executivos esta localizado na cobertura do Templorange as competéncias essenciais, as

area de habilidades e conhecimento e as areasatelg@ado especifico.
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Escola para
Executivos

Escola para Diretores

Escola para Gerentes

Escola para os funcionarios do 1°. Escalédo

Escola de Competéncias Essenciais

Figura 4.5 — Gréfico Piramide — Extraido e adaptadale Barleyin Allen (2002)

Este modelo é similar ao modelo Templo em filagofias diferente na organizacgao.
Da mesma forma que o modelo Templo, este modeiode, representado pela figura 4.5, é
hierarquico também, passando pelo conhecimentedasicessario em direcdo as areas de
especializacdo. Conceitualmente este modelo mastta base ampla de aprendizado
tornando-se mais especializado e estreito a meplidase caminha para o topo da piramide.
Diferentemente do Modelo Tempo o aprendizado eBpecse organiza em torno das
categorias de trabalho ao invés de escolas daadesdie negocio. Este modelo mostra que o
empregado pode ser promovido por meio do aprenadizad outras palavras, esta implicito
no modelo que aprendizado e promoc¢do andam juBgis.modelo atende bem as empresas
gue promove 0s empregados com base no alcancetde padrdes, como por exemplo, o0

aprendizado.
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4.3 Gestao do conhecimento — Conceitos Basicos

Conceitos bésicos a respeito de dado, informag@mieecimento sdo necessarios para

gue possamos melhor compreender a Gestao do Cordmdoi

De acordo com Davenport (1998, p.18ados sdo observagbes do estado do mundo,
podem ser facilmente estruturados, obtidos por magu quantificados, transferiveis e
processados por computadores. S&o as representidesa grandeza qualquer, expressos
em unidades padronizadas; também podem ser olpmosbservacdo, uma seqiéncia de
simbolos e, como séo quantificaveis, podem seaz@nados num computador e processados
por ele. Dado pode ser descrito por meio de representacbes irriraagens, sons e
animacdes também sdo considerados dados. Por exatadbs de uma pessoa como nome,
sexo e naturalidade ou, ainda, temperatura ambigat@mente medido por maquina).
Informacado é o dado trabalhado, um conjunto de dados reladasentre si, por exemplo,
temperatura da sala de aula. De acordo com o,dnformacgédo é um conjunto de dados
dotados de relevancia e propésito, requer unidadandlise, exige consenso sobre o seu
significado e exige necessariamente medicdo hunf@anaformacdo é composta por um
conjunto de dados relevantes, sdo apresentadasrda flue possamos compara-los, permite-
se gue analises sejam feitas. A informacao é maimlhada, envolve usualmente diversas
medicdes e obtencdo de dados associados; o dashdomaacdo vem associado a outros
dados. J&, o termeconhecimento,para 0 mesmo autor, € a informacéo valiosa daanent
humana, que inclui reflexdo, sintese e contextalifiil estruturacédo, de dificil obtencéo por
maquinas, e por ser freqientemente tacito, é daldrnsferéncia. O conjunto obtido pela
informacé&o e seu contexto associado envolve apgioado ambiente, do sistema em que foi
composto e coletado e como este sistema funciorde per sido gerado por percepcoes

continuas, que geraram inumeras fontes de inforesagfse comparadas, permitem que seja
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deduzido todo o cenario onde ocorreram os fendbméfgia percepcao envolve transmissao,
codificacdo e conversdo das informacfes. Conhetimea meio empresarial envolve a
percepcao sistematizada do que existe (aprendd@ag@ssado e experiéncias semelhantes).
O conhecimento envolve, também, o aprendizado entireio refinamento das nocdes do
ambiente estudado. Atualmente o sucesso de umanizagdo esta mais centrado no
conhecimento organizacional e no conhecimento iddal de cada colaborador do que nos
ativos que ela possui. O maior desafio esta emrasimar este conhecimento; para tanto é
necessario, num primeiro momento, identificar ohemmmento necessario para o negaocio,
extrai-lo, democratiza-lo e posteriormente fomeata-

Nos servi¢os, mais do que na industria, este @imie&to organizacional e individual
é realcado, entretanto, é tdo critico para a uigdid de servico como € para industria. O
produto carrega consigo a cultura e a inteligédai@mpresa, além da competéncia essencial
gue nem sempre € identificada e administrada p& sa@aboradores. O valor do produto nao
estd na soma de cada uma das partes que o compasrsim no intelecto de quem o produz.

O conhecimento € que faz a grande diferenca baisdd desoftware nos bancos, nas
consultorias, mas o grande desafio esta em inteanala organizacao este conhecimento que
aparece no individuo colaborador.

Na induastria, esta demanda ndo € menor, principadmeas areas de pesquisa e
desenvolvimento, por exemplo. QuhalapudKlein (1998, p.130) conclui que o intelecto de
uma organizacao funciona em quatro niveis, a sabprimeiro, 0 conhecimento cognitivo
gue é o conhecimento basico e essencial consegtraiés de treinamento; o segundo nivel,
as habilidades avancadas que de acordo com ogsétar“‘capacidade de aplicar as regras de
uma disciplina a problemas complexos”; o terceineh a compreensdo dos sistemas, que
trata do conhecimento abrangente, uma visao sisééda “causa e efeito de uma disciplina”

Neste nivel os colaboradores vao além da simplesuefo de processos, possuem profundo
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conhecimento de area, dos problemas e das consgmgién por fim, o quarto nivel, a
criatividade automotivada que, conforme o autoa, ‘&ontade, motivacao e adaptabilidade
para o sucesso.”

Batesonapud Nonaka e Takeuchi (1997, p.67) afirma que o coniEwo tacito esta
associado a experiéncia e a subjetividade, enquaet@ conhecimento explicito é racional e
objetivo. As distincdes entre os dois tipos de eeoihento, o tacito e o explicito, sdo

apresentadas na figura 4.6.

CONHECIMENTO

Técito Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimentacianalidade (mente)
Conhecimento do simultdneo (aqui e agora) Conhetorsequencial (Ia e entédo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento di¢ii¢airia)

Figura 4.6 — Dais tipos de conhecimento. Extraidoadaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.67)

O conhecimento pode ser transmigrado e Nonakeeuthi (1997, p.68) apresenta
quatro modos de conversao do conhecimento: a) llecomento tacito quando € convertido
em conhecimento tacito, € chamado pelos autore®dalizacdo; b) o conhecimento tacito
em conhecimento explicito € denominado externadizac) o conhecimento explicito em
conhecimento explicito, chamado de combinacdo eo dyonhecimento explicito em
conhecimento tacito, denominado de internalizaQ&oautores assumem que o0 conhecimento
€ criado pela interacdo entre o conhecimento t&doconhecimento explicito. A figura 4.7

ilustra os quatro modos de conversédo do conhecanent
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Conhecimento tacito em conhecimento ex  plicito

Conhecimento
tacito Socializagdo Externalizacéo

do

: Internalizagéo Combinagéo
Conhecimento

explicito

Figura 4.7 quatro modos de conversdo do conhecimentExtraido e adaptado de Nonaka e

Takeuchi (1997,p.69

Nonaka e Takeuchi (1997, p.69) considera soeigdia como o compartilhamento de
experiéncias, isto € a transferéncia do conhecomé&tito em conhecimento tacito. Os
iniciantes aprendizes aprendem o trabalho ndoé&srda linguagem dos seus mestres mas
através da observacédo imitacao e pratica. Ainda psrmesmos autores, a externalizacéo é
um processo de articulacdo do conhecimento tanit@anhecimentos explicitos. A escrita é
uma forma de converter o conhecimento tacito enm@tmento explicito. Uma imagem, por
exemplo, € conceitualizada através da linguagemmb@w@cao, para Nonaka e Takeuchi
(1997, p.75) é o conhecimento formal e estruturadado transferido. E a troca, a
combinacéo do conhecimento por meio de reunidesindentos, redes de computadores. Nas
escolas e faculdades o conhecimento, normalmerntangferido desta forma. E finalmente
para os autores internalizacdo € a incorporacamodbecimento explicito no conhecimento
tacito, esta relacionada ao “aprender fazendo”.efgeriéncias através da socializacéo,
externalizacdo e combinacdo se tornam valiosoosatiyuando séo internalizadas nos

individuos sob modelos mentais liknow-howtécnico compartilhado.
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Para Eboli (2004) um dado pode ser transformadoa@hecimento seguindo a cadeia
do conhecimento. A figura 4.8 mostra que os dada® manco de dados podem ser
processados gerando informacdo; esta, por sua pae ser analisada, originando o

conhecimento, este comunicado gera inteligénciapesaibilidade do uso numa aplicacéao

cuja execucao sera decidida (aplicacdo do conhatime

Banco de Dado

Processament 7

Conhecimentc Comunicacac

| Aplicacdo do Conheciment

Inteliaéncia
Execucéc

( Aplicacac

Figura 4.8 — Cadeia do Conhecimento — Eboli (2004)

4.3.1 Criando conhecimento dentro da organizacao

Klein (1998, p.1) afirma que as empresas nosdbiasoje competem numa “economia
de conhecimento” e as empresas que crescem COrp&géacias, Sao as “organizacdes que
aprendem”. Estas empresas que incentivam o capiééctual véem grande oportunidade de
melhoria frente aos concorrentes, e fazem a gestfiatégica do capital intelectual — estas
empresas sabem que “conhecimento é poder”. Esta®gas incentivam o desenvolvimento
e o compartilhamento de conhecimento. Empresast&quecomo estratégia o fomento do
capital intelectual devem ter iniciativas / acdesnivel operacional, coletando e lapidando

idéias e informacdes colhidas no dia-destas iniciativas envolvem principalmente os

recursos humanos, ou seja, colaboradores e tggaolta informacdo necessaria para a
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captura, armazenamento e compartilhamento de iaigies. O grande desafio estd em
disseminar uma cultura que apdie e incentive o eotiipamento de conhecimento,
particularmente, aquele conhecimento que foi adtpor profissionais fora do ambiente de

trabalho, como advogados e engenheiros.

Kim (1998, p.70) afirma que no inicio de uma oigagdo a aprendizagem
organizacional € normalmente o sindbnimo ou equigad@rendizagem individual, reflexo de
pequeno grupo de pessoas que la trabalham. A mgdila organizacio cresce, aparece a
distincdo entre aprendizagem individual e orgamiret. March e Olsem Kim (1998, p.73)
apresentam na figura 4.9 o modelo de aprendizaggamizacional. Os autores afirmam que
acOes individuais sdo baseadas em convic¢oes dodig. A acdo organizacional € formada
por acoes individuais. Se ndo houver resposta rimeae, isto significa que as convicgcdes
individuais, a acéo individual e a acdo organizaaigpermanecem inalteradas. Por outro lado,
se houver resposta ambiental, significa que asicpdes individuais mudaram, influenciando

em todo o resto do circulo.

Aprendizagem Limitada
pelo papel

@

Acéo Conviccdes

Individual  f&———— """ |ndividuai

Aprendizagem pela @ J‘ - Aprendizagem
audiéncii

‘\’ com ambigiidade

Acéo _| l‘ > Resposta

Organizacional @ Ambienta

Aprendizagem supersticiosa

Figura 4.9 — Modelo de Aprendizagem Organizacional extraida e adaptada de March e Olseim Kim
(1998,p.73)
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Kim in Klein (1998, p.83) afirma que os ciclos de apreagem podem ndo se completar e
acabam afetando a aprendizagem organizaci@waltrés ciclos incompletos de Kim sao: a)
aprendizagem situacional, a qual esta relacionadmparovisagdes momentaneas realizadas
por individuos para resolver problemas que naaesédiicados para uso posterior, neste caso,
nem o individuo nem a organizacédo absorvem o apahot b) aprendizagem fragmentada
que sao situacdes quando o individuo apremdes a organizacdo nao e, obviamente, quando
a organizacao perde este individuo, ela acaba mewdéambém; e c) a aprendizagem
oportunistica, quando algumas tarefas especifibagam a organizacdo a realizar os seus
procedimentos de forma diferente, uma vez que @beescidos ndo sdo adequados para a
oportunidade. Este compartilhamento do conhecimerdm Allen (2007, p.384), acontece
nas discussbes da comunidade; eanails/ correio eletrbnico; nas reunides presenciais e

virtuais e finalmente na tutoria.

4.4 Barreiras da transferéncia do conhecimento

O conhecimento dentro de uma organizacdo nem semprtransferivel em
consonancia com o ambiente empresarial. Freqlentensncontramos resisténcias nesta
transferéncia e a academia chamou de barreiraarmsdréncia do conhecimento.

Yih-Tong e Scott (2005) realizaram uma pesquisa base na metodologia Delphi
para se identificar as principais barreiras nasfex@ncia do conhecimento. De acordo com 0s
autores as cinco barreiras desta transferéncianpsde a) do individuo para o time (quadro

4); b) do time para o individuo (quadro 5); c) dgamizacdo para o time (quadro 6); d) do

2 Metodologia Delphi —Método de combinar julgamentos de individuos quando existe uma resposta

disponivel. E realizado em varias etapas e é patenquando ndo existe consenso entre os partiegan
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time para a organizacao (quadro 7); e, e) entrantmgcdes (quadro 8). Estas cinco barreiras
estdo apresentadas nos quadros a sequir:
O quadro 4.4 apresenta as barreiras e as resgediigens quando elas acontecem do

individuo para o time.

Barreiras Criticas Origem da Barreira

Diferencas pessoais (p.ex. introvertido; extrodeiti ou e Relacionamento do time.
diferencas de gostos ou preferéncias. e Clima do time. (Schein, 2000).
e Estrutura do time.

Habilidade / Capacidade de comunicacdo ou persuasjo e Relacionamento do time.
e Clima do time. (Schein, 2000).
e Estrutura do time.

Dificuldade em ser a@e pelo time ou o time tem uf e Relacionamento do time.
percepcao negativa do individuo. e Clima do time. (Schein, 2000).
e Estrutura do time.

A falta de confianca no time ou o individuo nédo aunda ¢ Relacionamento do time.
com algumas decisdes que o time toma. e Clima do time. (Schein, 2000).

e Estrutura do time.

Quadro 4.4: Barreira do individuo para o time, extmido e adaptado de DiMaggio e Powell, 1991;
Fligstein, 1997; Seo, 2003.

O quadro 4.5 apresenta as barreiras e as respectigans quando elas acontecem do time

para o individuo.

Barreiras Criticas Origem da Barreira

Necessidade de ser aceito pelo time. “N6s ndo &l ¢ Relacionamento do Time.
totalmente no individuo, entdo vamos esperar e ver e Relacionamento organizacional.

Clima do Time. (Lewiret al, 1939).
Sera que o individuo é competente para absorver restq Relacionamento do Time.

aprendizado? e Relacionamento organizacional.
e Climado Time. (Lewiret al, 1939)

Se passarmos esta informacéo nds teremos algurnyanh e Relacionamento do Time.
e Relacionamento organizacional.
e Climado Time. (Lewiret al, 1939)

NoOs ndo queremos que o individuo tenha um destai®y e Relacionamento do Time.

que 0 NOSSO. e Relacionamento organizacional.
e Climado Time. (Lewiret al, 1939)
Quadro 4.5: Barreira do time para o individuo extrddo e adaptado de DiMaggio e Powell, 1991 ;

Fligstein, 1997; Seo, 2003.
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O quadro 4.6 apresenta as barreiras e as respgectigans quando elas acontecem da

organizacao para o time.

Barreiras Criticas Origem da Barreira

O time é confiavel? e Relacionamento Organizacional.
e Clima Organizacional. (Schein, 200p)
e Predominancia Organizacional.

O aceite do time pela Organizacdo. Este time natribai e Competéncias.

muito para a Organizagao. ¢ Clima Organizacional. (Schein, 200p)
e Predominancia Organizacional.

Este time esta nos causando problemas com as suas e Estrut. e Sist. Organizacional.

sugestdes e comportamentos. e Clima Organizacional. (Schein, 200D)
e Predominancia Organizacional.

O que a Organizagdo lucraria passando estas inféeaa e Estrut. e Sist. Organizacional.

para o time? e Clima Organizacional.

¢ Predominéancia Organizacional.

Quadro 4.6: Barreira da organizacdo para o time exaido e adaptado de Druskat e Wolff, 2001; Propp,
1999; Poole, 1999.

O quadro 4.7 apresenta as barreiras e as respectigans quando elas acontecem do time

para a organizacgao.

Barreiras Criticas Origem da Barreira
Cultura Organizacional e objetivos que ndo apdiam o e Estrut. e Sist. Organizacional.
aprendizado. Idéias divergentes ndo séo incentvada e Clima Organizacional.

Predominancia Organizacional.

Se noés transferirmos este aprendizado para a eegu e Clima do time.

nés seremos diretamente afetados, embora istbeegdicg e Clima Organizacional.

para a Organizagao. ¢ Predominancia Organizacional.
e Egoismo individual.

O time esta preocupado com o reconhecimento e e Estrut. e Sist. Organizacional.

recompensa. A nossa contribuicdo n&o seré condumles e Clima Organizacional.

nossa avaliacdo. e Clima do time.

Quadro 4.7: Barreira do time para organizacédo extrédo e adaptado de Sewell, 1992; Druskat e Wolff,
2001; Propp, 1999; Poole, 1999.
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E o quadro 4.8 apresenta as barreiras e as ragseotigens quando elas acontecem entre as

organizacoes.

Barreiras Criticas Origem da Barreira
Perda da Vantagem Competitiva. (Dodgson, 1993; Hupe e Predominancia Organizacional.
1991 e Relacionamento entre OrganizacGeq.
e Clima entre Organizacfes. (Larssin
al., 1998).
Existéncia de conflitos e valores. e Clima entre Organizacfes. (Larssin
al., 1998).

e Clima Organizacional. (Cross and
Prusak, 2002).

Sem objetivos comuns entre as Organizacoes. e Clima entre Organizacfes. (Larssin
al., 1998).

e Estrut. e Sist. Organizacionais distinfos.

Experiéncia de comportamentos anteriores se t@maily e Clima entre Organizacfes. (Larssin

para a transferéncia do aprendizado. al., 1998).

e Relacionamento entre Organizacdeq.

Quadro 4.8: Barreiras entre organizacbes extraido eadaptado de Beeby e Booth, 2000; Jarillo e

Stevenson, 1991.

O guadro 4.9 sumariza o impacto das origens dasitz de transferéncia do conhecimento.
Este quadro auxilia na compreensao de que alguarasifas possuem as mesmas origens e

gue acdes tomadas nestes pontos podem eliminaltam@amente, varias barreiras.

Origem das Individuo | Time p/ Organizacéo Entre
Barreiras Individuo | Organizacao p/ Time Organizagdes
Predominéancia

Individual

Competéncias
Clima do Time
Relacionamento do
Time

Clima
Organizacional
Estrut e Sist.
Organizacional
Predominancia
Organizacional
Clima entre
Organizacdes
Relacionamento
entre Organizagdes
Estrut e Sist.
Organizacionais
Quadro 4.9: sumario do impacto das origens das baeiras de transferéncia do conhecimento
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Para se eliminar as barreiras de transferénciazahhecimento Kwan e Cheung
(2006) propdem uma metodologia. Os autores corssiuguatro passos: o primeiro é motivar
0s atores, 0 segundo passo € combinar, ist@céntece quando 0s parceiros estao
identificados, motivados e comprometidos, o teccemsso, implementar, ocorre quando 0s
recursos fluem entre a fonte e o0 receptor e o guartiltimo passoé a retencdo do

conhecimento. O quadro 4.10 mostra esta metodgbwgjzosta pelos autores

M lmplementar »

Quadro 4.10: Modelo proposto por Kwan e Cheung paraencer barreiras do Conhecimento

O primeiro passo da metodologia proposta pelogesi® motivarque significa identificar o
gap entre o estagio atual de conhecimento e o estgiejado, identificando os parceiros
correspondentes (fonte e receptor), motivando arpasa transferéncia do conhecimento. O
segundo passo, combinar, se inicia com a identéicalo parceiro que devera transferir o
conhecimento, o parceiro ideal deve estar dispaglividir ou receber o conhecimento em
questdo doop entre 0s passos motivar e combinar sO para quentis os participantes
estiverem identificados, motivados e comprometiddgerceiro estagio desta metodologia
afirma que o conhecimento flui entre a fonte eaepéor e é considerado finalizado quando o
receptor comeca a utilizar o conhecimento trardernicialmente o receptor pode se utilizar
do conhecimento de forma ineficiente; nesta sitnacdbe a fonte manter interagcdo constante
até que o receptor alcance um nivel satisfatoriqu@rto e ultimo estagio, reter, se inicia
assim que o receptor atinge resultados satisfatocmm o conhecimento transferido,
entretanto, para que a organizacao se benefi@eassario que este conhecimento seja retido

por ela e utilizado futuramente.
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Capitulo 5 — Analise dos dados e resultados da pessp.

Neste capitulo, a andlise dos dados e resultadgsesiguisa sdo apresentados, de forma
sisteméatica, do geral para o particular, por mesotabelas, quadros, graficos e outros
elementos de apresentacéo.

Na secdo 6.1 sdo apresentados alguns valores gentes a pesquisa, apresentando os dados
de modo a preservar o sigilo dos respondentessuigesurveyfoi realizada para responder
0S seguintes objetivos deste trabalho.

A pesquisa foi realizada entre os dez maiores [saccmerciais em operagdo no pais dentre
0os 159 existentes, segundo dados da Febrabam (2@®¢)eriodo de 7 a 18/04/2008, na
cidade de Séo Paulo, por telefone. Dos dez mab@esos contatados oito responderam ao
questionario e apenas dois se negaram a respona@égando “deliberacéo interna”, ou seja
a instituicdo bancéaria ndo responde a pesquisasna@st Entre os bancos respondentes, pelo
menos cinco responderam sem colocar grandes elmpeadb outros trés tiveram que pedir
orientacdo e permissao a superiores ou a assedsoin@rensa. Isto significa que a metade
dos bancos contatados n&o impos restricdes nagdigdd do andamento das suas atividades
internas ao mercado, com relacdo ao tema. O rdeulia pesquisa € apresentado €
comentado com auxilio de tabelas e graficos anexos.

A primeira questdo Q1 (Anexo A) realizada ao ged®wservicos foi se existia universidade
corporativa dentro do banco. Apenas trés dos afpandentes afirmaram ter uma UC
formalmente constituida; quatro afirmaram ndo W& e um ainda em processo de
implantagdo. A figura 5.1 ilustra a ocorréncia. Badncontrados nsite Ministério da
Industria Comércio e Exterior (2007) afirmam quBrasil possui 89 UC’s distribuidas nos
setores industria, servico, financeiro, governantéogia, 6rgdos de classe e varejo, entre

empresas nacionais e estrangeiras. Os bancos despes representam menos de trés por
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cento do universo populacional das universidadegpocativas implantadas no pais,

entretanto, dentro do universo da pesquisa repaseguase 40 por cento.

Quantidade
N

Sim Nao Em implantacao

Situacgéo

Figura 5.1 Existéncia de UC no banco.

A segunda questdo Q2 (Anexo A) realizada ao gésitee existia a gestdo do conhecimento
dentro do banco. Apenas dois afirmaram que simetamto, cinco disseram que ndo fazem a
gestdo do conhecimento de forma estruturada e tinees processo de implantacdo da
pratica. Observa-se que dois dos que tém UC ingdanttambém fazem a GC de forma
estruturada e organizada e estao entre os quatooesmé®ancos do pais. A figura 5.2 ilustra a
questao. Os autores pesquisados Davenport (1998h&ka e Takeuchi (1997) afirmam que
uma organizacdo nao sobrevive sem a informacasua @estdo acontece mesmo de forma
desestruturada. A pesquisa mostra que oito entreitos pesquisados fazem a gestdo do
conhecimento de forma estruturada ou néo, repasgmia totalidade do universo pesquisado

e confirmando as afirmac¢des dos autores.



Quantidade
w

Sim

Nao

Situagéo

Em implantacéo

A questdo Q1A (Anexo A) perguntava quando inicidu@no banco, um respondeu que foi
no ano de 2000, o outro em 2001 e o terceiro en2.2D@nota uma préatica relativamente
recente entre os bancos pesquisados, pois antasda¢a os respondentes mencionaram ter
atitudes bastante timidas com relacédo ao temanpmr da area de treinamento. A figura 5.3
ilustra a ocorréncia. Se considerarmos que a pramMéC que se tem noticia foi a da GE na
década de 50, os nossos bancos tiveram estaiaciaeio século depois. Vale lembrar que

estes trés bancos que possuem UC representam deigoss por cento de todos os bancos

em operacao no pais.

Figura 5.2 Existéncia de GC no b anco.

2005

2004

2003

2002

Ano

2001

.
1999

1

2

Nr. de Bancos

Figura 5.3 Inicio da UC no banco.
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A guestao Q2A (Anexo A) inquiria quando inicio& no banco, um respondeu que foi no
ano de 1996 e o outro em 2003. Observa-se pelpsstas da pesquisa que 0 banco que
iniciou a GC em 1996 s6 implementou a UC de forstauturada cinco anos depois, em
2001, entretanto, a area de treinamento e edugaciittha muito peso e responsabilidade
dentro da instituicdo. O banco que implementou ae®003, teve a sua UC implantada no
ano de 2000, trés anos antes. Por estes dois tespies poderemos deduzir, neste ponto da
pesquisa, que a UC, de forma estruturada, ou r@d@syuporte e apoio a implantacdo da GC

dentro das instituicdes bancarias pesquisadaguhafis.4 ilustra as respostas.

2004
2008 +
2002
2001
2000 -
1999
1998
1997 -
1996 -

1oos | I

1 2

Ano

Banco

Figura 5.4 Inicio da UC no banco.

A terceira questdo Q3 (Anexo A) perguntava quasness principais fontes de transferéncia
do conhecimento sete responderam que o conheciraemtoansferido entre outras maneiras
por e-mails; trés pela UC; oito por meio de treieratos formais; seis reunides virtuais; oito
reunides presenciais e sete na informalidade dzicdio. As repostas se concentram tanto na
formalidade de um treinamento, nas reunibes fornmeig-mails como também na
informalidade. Mesmo os bancos que responderard@e GC formalmente implantadas

confirmaram que o conhecimento dentro da instituggitransfere também na informalidade.
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A figura 5.5 ilustra as respostas. Entre os autpesgjuisados, particularmente, Davenport
(1998) e Nonaka e Takeuchi (1997) ndo descartamfamalidade na transferéncia do
conhecimento, mesmo em empresas que ja estrutueai@@. Nonaka e Takeuchi (1997,
p.69) considera socializacdo como o compartilhamdatexperiéncias, isto € a transferéncia

do conhecimento tacito em conhecimento tacito.
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Fontes de transferéncia do conhecimento

Figura 5.5 Principais fontes de t ransferéncia do conhecimento.

A quarta questao Q4 (Anexo A) era a respeito dst@&xcia de barreiras para a transferéncia
do conhecimento, dois dos respondentes disseransigudsto € reconhecem que existem
dificuldades para a transferéncia do conhecimeptdrd da organizagdo, enquanto que 0s
demais respondentes da pesquisa afirmaram n&o bavesiras para a transferéncia do
conhecimento. Os dois respondentes que reconheceaxisténcia de barreiras para a
transferéncia do conhecimento, também, tém a UGE anplantadas, provavelmente, o que
os auxilia a reconhecer de forma lUcida as difiedés da transferéncia do conhecimento. A
figura 5.6 ilustra as respostas. O conhecimentdraete uma organizacdo nem sempre é
transferivel em consonancia com o0 ambiente empagsdreqliientemente encontramos

resisténcias nesta transferéncia e a academia cha®mobarreiras da transferéncia do
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conhecimento. Yih-Tong e Scott (2005) que realirat@ma pesquisa e identificaram as
seguintes barreiras na transferéncia do conheaimdatindividuo para o time; do time para

o individuo; da organizacédo para o time; do tirm@@ organizacao; e, entre organizacdes

Qtde de bancos
w

Sim

Existéncia de barreiras

Figura 5.6 Confirmam a existéncia de barreiras.

A questdo Q5 (Anexo A) perguntou aos dois respdededa quarta pergunta onde elas
estavam localizadas e estes responderam da sefpuimge um mencionou que a barreira era
do individuo para o time, dois respondentes meac&n que a barreira se localizava da
organizacdo para o time e do time para a orgarozacém respondeu que a barreira se
localizava entre organizacdes. A figura 5.7 ilustsarespostas. De acordo com Yih-Tong e
Scott (2005), na mesma pesquisa, afirmam que bssgsras tém origem na predominancia
individual, nas competéncias individuais e coletjvao clima do time e no clima da

organizacdo, que sao pontos trabalhados e expbmeatro de uma UC, provavelmente,
razdo pela qual somente os que possuiam UC imptadeeronseguiram perceber estas

barreiras.
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Figura 5.7 Localizacao das barreiras.

A sexta questdo Q6 (Anexo A) foi a respeito da qupacdo da UC com a transferéncia do
conhecimento e os trés respondentes que tinhammp@ntada foram unanimes em dizer,
que sim, que a UC tinha como um de seus grandesway transferir conhecimento dentro
da organizacéo de forma principalmente explieitam deles, aquele cuja UC, ainda, estd em
processo de implantacdo mencionou que esta preggmpga existe também. Os dados
analisados até o presente reafirmam que a praitiCdinfluencia de forma positiva a pratica
da GC nas instituicbes bancarias. A figura 5.8triduss respostas. Os principais autores
pesquisados, entre eles Eboli (2002, 2004, 2008¢nAX2002, 2007) e Meister (1999)

afirmam que uma das principais funcdes das UCsanaferéncia do conhecimento.
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Figura 5.8 Preocupacdo com a transferéncia do contienento.

A sétima questdo Q7 (Anexo A) foi a respeito daostibacdo da area de Gestdo do
Conhecimento os respondentes dos dois bancos gam fa gestdo do conhecimento de
forma estruturada e organizada um deles responakeelg estava dividida entre as areas de
Tl, Gestdo de Pessoas e Planejamento o0 outro dmpajue cada uma das areas, também,
macro divisbes do banco, fazia a sua gestdo doeconbdnto. Inquirido aos dois
respondentes, porque ndo havia um dnico respongéleeéirea e a resposta de ambos foi que,
dada a dimenséo instituicdo estes gestores ainslangem mais seguros em concentrar a GC
por area. A figura 5.9 ilustra as respostas. Osrasitpesquisados, entre eles Davenport
(1998) e Nonaka e Takeuchi (1997) nédo fizeram nmeacgubordinacdo da area de GC dentro
de uma estrutura organizacional. O resultado dguiga mostra a aparente irrelevancia se ter
uma Unica area responsavel pela GC, pelo contréxialivisdo da subordinacdo é que o

controle aumenta.
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Figura 5.9 Responsavel pela GC no banco.
A oitava questdo Q8 (Anexo A) era a respeito dasiibacdo da UC no banco e os trés
respondentes que tém a UC no banco disseram gastélaubordinada ao Diretor de RH. De
acordo com Allen (2002) uma tendéncia, provavelmeahde a maioria esta posicionada
uma vez que sao bem aceitas, principalmente, queaadea de recursos humanos é respeitada
dentro da organizacdo por uma atuacao eficientdicaze em termos de solucdo de

aprendizado.. A figura 5.10 ilustra as respostas.
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Figura 5.10 Responsavel pela UC no banco.
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A nona questdao Q9 (Anexo A) realizada na pesquispara descobrir a contribuicdo da UC
na GC, os trés respondentes que possuem UC imgidadisseram que sim, que, realmente, a
UC contribui e influencia de forma positiva a GQitle da instituicdo e o quarto respondente
disse que como estava em fase de implantacdo © lespera que este seja um dos grandes
beneficios da sua implantacdo. Foi explicitado wemmais pela pesquisa que a UC auxilia
na implementacdo da GC em empresas do setor finafrasileiro na cidade de Sao Paulo.

A figura 5.11 ilustra as respostas.

Nr. de bancos

Sim Nao

Contribuicédo da UC na GC

Figura 5.11 Contribuicdo da UC n&C do banco.

A décima questdo Q10 (Anexo A) feita foi para descajual tem sido a contribuicdo da UC
na GC, sendo que um dos respondentes afirmou quesido no mapeamento das
competéncias, o outro na transferéncia do conhetime o terceiro no alinhamento
corporativo. A figura 5.12 ilustra as respostasag&sontribuicdes estdo entre as mencionadas
pelos autores pesquisados, particularmente Eb@i2,22004, 2006) e Meister (1999). Entre
as afirmac6es de Meister (1999) esté:

A UC personifica a filosofia de aprendizagem daaaigacéo,
um modo de pensar que tem como meta ofereoeloa os

niveis de funcionarios o conhecimento, asificetdes e as
competéncias necessarias para atingir osiwadgeestratégicos da
organizacdo. (p.34)
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Figura 5.12 Onde houve a contrib uicao.

A décima primeira questdo Q11 (Anexo A) feita farg saber se existiam reunides formais
entre os gestores da UC e da GC, com o intuitedkescobrir o entrosamento, a harmonia e
o alinhamento entre as duas areas e os trés respgeaddisseram que sim. Todos eles
afirmaram que existe a preocupagcdo do alinhamemti@ @s duas areas e, portanto, 0s

encontros formais sao frequentes. A figura 5.1&triéuas respostas.

nr. de bancos
N
L

Sim Nao

Existéncia de reunides formais

Figura 5.13 Existéncia de reunibes formais entre U C e GC.

A décima segunda questdo Q12 (Anexo A) realizadpesguisa era para saber se o reitor

participava das reunides estratégicas do bancot@osespondentes disseram que sim. Esta
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pergunta foi realizada para se descobrir a impoiague a UC tem para a instituicdo e
provou-se pela unanimidade dos respondentes gqumlamento estratégico da UC é de
muita importancia para a organizacgao. A figura 3listra as respostas. Os principais autores
pesquisados, entre eles Eboli (2002, 2004, 2008¢nA2002, 2007) e Meister (1999)
afirmam que a aproximacao entre a UC e a Pres@éwie ser fomentada. Segundo os
autores mencionados a aprendizagem deve dar sgEienhos objetivos empresariais, 0s
programas oferecidos pelas UCs devem estar alishaatms objetivos estratégicos
empresariais. A alta direcdo deve reconhecer quapacidade de aprender tem papel
estratégico na empresa, desta forma, o apoio deladave estar limitado a aprovacdo do

orcamento para o funcionamento da UC.

nr. de bancos
NG|
|

Sim Nao

Participacédo do reitor nas reunides estratégicas

Figura 5.14 Participagdo do reitor nas reunibes &sitégicas.

A décima terceira questdo Q13 (Anexo A) realizaalgp@squisa foi para saber se o gestor da
GC participava das reunifes estratégicas do bamsodeis respondentes disseram que sim.
Mostrou-se que a GC também precisa estar alinhad&raégia da organizacao, juntamente,
com a UC. A figura 5.15 ilustra as respostas. Gsras pesquisados Davenport (1998) e
Nonaka e Takeuchi (1997) reconhecem que o0 sucessmd organizagdo esta mais centrado
no conhecimento organizacional e no conhecimerdividual de cada colaborador do que

nos ativos que ela possui. O maior desafio estadmnistrar este conhecimento; para tanto

€ necessario, num primeiro momento, identificaoonhecimentonecessario para o negocio
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(alinhamento estratégico), extrai-lo, democratiz&l posteriormente fomenta-lo. Para se

ganhar apoio a aproximacao da area de GC a Pmegd#a organizacdo € uma necessidade.
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Participacdo do gestor da GC nas reunides estratégi cas

Figura 5.15 Participacdo do gestor da GC nas reuni  Ges estratégicas.

Apbs a anadlise dos dados e dos resultados encostogaldximo capitulo trata da concluséo

da pesquisa.
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Capitulo 6 — Conclusfes da pesquisa.
No capitulo final o pesquisador deve relatar soasclusdes e recomendacOdite

(1978:36), afirma que o capitulo final,

geralmente, contém um sumario das conclusdes e tema lista de
recomendacdes de carater politico-estratégicopeitesias
descobertas realizadas. E costume sugerir-se fganasuturas
pesquisas destinadas a melhor esclarecer os ppreédenham
permanecido obscuros.

Vera (1976:172) afirma que, seja quanto ao formssja quanto ao conteldo,

concluir um trabalho de investigacdo nédo é simpéegencolocar-lhe
um ponto final. A conclusdo, como a introducaodesenvolvimento,
possui uma estrutura prépria. A conclusédo devegrobgnar um
resumo sintético, porém completo, das provas edesiplos (se os
apresentar) consignados nas duas primeiras partealdhlho. Esta
parte deve possuir as caracteristicas do que chasmsimtese: em
primeiro lugar a conclusdo deve relacionar as dagpartes da
argumentaco, unir as idéias desenvolvidas. Esgorque se diz que,
em certo sentido, a conclusédo é uma volta a ing@atucerra-se sobre
0 comeco. Esta circularidade do trabalho constituidos seus
elementos estéticos (de beleza I6gica). Fica asgirgitor, a
impressao, de um sistema harmdnico, acabado emssnm

Em conformidade com as sugestbes dos autores aciesée capitulo sdo apresentadas
algumas consideracdes sobre os resultados da gas(fil); € feito um sumério das
conclusdes, concluséo geral (6.2), e, no 6.3pestgeridas algumas recomendacdes.
6.1 Consideracdes sobre os resultados da pesquisa

A pesquisa foi feita com o objetivo de encontrgualas respostas para questdes gerais e

especificas.
6.1.1 Questdes respondidas

A pesquisa obteve um conjunto de respostas pasadpseapontadas no capitulo 1, secao

1.4 Objetivos. Realizada a pesquisa, é recomendawebnstrar os resultados observados.
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O objetivo geral desta pesquisa era identificaruantp a pratica da educacdo corporativa
(EC) influencia na gestdo do conhecimento em eraprds setor financeiro localizadas na
cidade de Sao Paulo e apresentar de forma deacntiresultado encontrado, com o uso de
uma pesquisa quantitativa e com coleta de dadosnpar de questionarios. A pesquisa foi
realizada e os resultados encontrados foram desard capitulo 5. As figuras 5.1 e 5.2
apresentam o numero de bancos pesquisados quani@aniado UC e GC. Somente o0s
bancos que possuem UC tém também GC implantadardea festruturada. Apesar da
representatividade dentro do universo pesquisataseg40 por cento, dentro de um universo
maior, por exemplo, o nimero de bancos em operagdais, estes bancos que possuem UC
e GC implantadas representam pouco mais de 1 ptw.dentretanto, dito pelos respondentes
que a UC auxiliou em muito a implantacdo da GC, asds praticas sao bastante recentes
entre os pesquisados. Além disso a figura 5.11 renastconfirmacdo dos respondentes
afirmando que houve a contribuicdo da UC na GClj@tqulo varias vezes durante a pesquisa
que a GC muito se beneficiou apés a implantacdoUfasNas organizacdes, dito pelos
principais autores pesquisados, particularmente/e@zort (1998) e Nonaka e Takeuchi
(1997) uma organizagdo nao sobrevive sem informas@o se tratando de grandes
corporagfes que tem a UC implementada, esta pgiidha a catalisar, explicitar, organizar

e multiplicar o conhecimento dentro delas de foestauturada e organizada.

O primeiro objetivo especifico foi analisar simitlades e complementaridades entre as
praticas de UC e GC. A figura 5.11 que apreseafarmacao da contribuicdo da UC na GC e
na figura 5.12 mostra que esta contribuicdo acemec‘mapeamento de competéncias”, na
“transferéncia do conhecimento” e no “alinhamentoporativo”. As complementaridades
estdo, também, refletidas no relacionamento e inbaahento que os gestores destas duas

praticas procuram manter e estabelecer dentro Wmsiracdes pesquisadas por meio de



88

reunides formais e assiduas entre elas e com &é&ves. As figuras 5.13, 5.14 e 5.15
confirmam. A estrutura e a formalidade com que wWdaé constituida acaba auxiliando,
também, as corporacfes que ndo tem a GC implad&aétama estruturada e organizada. A
trilha do conhecimento a ser percorrida pelos arkdores para o seu desenvolvimento,
dentro das organizagfes que possuem UC, mosfaarda explicita o conhecimento que ele
deve adquirir ao longo de sua carreira na orgaa@adesta forma, este colaborador passa a
buscar este conhecimento para o seu crescimed&éfama, muitas vezes involuntaria e por
ele mesmo despercebida, passa a fomentar e aigxpticconhecimento no seu percurso,
auxiliando a corporacao na sua gestao (do conhatipeompendo eventuais barreiras desta

transferéncia.

O segundo objetivo especifico foi quantificar gaardas empresas pesquisadas mantém estas
areas proximas a Presidéncia das empresas. Enfpeina#pios organizadores de Meister
(1999) que déo poder as UCs, esta o primeiro dplesé considerar o modelo da UC um
processo e ndo necessariamente um espaco fistamadesaprendizagem. Eboli (2002, p.14),
também, aponta entre os seus doze principios eguate sucesso para um projeto de uma
UC o comprometimento da alta cipula com a educeggmrativa e estratégia competitiva.

O aumento da competitividade € uma das externa&ldd implantacdo cuidadosa de uma
UC. A alta direcdo sabe que a capacidade de aprézmepapel estratégico nas empresas,
desta forma, o apoio dela ndo deve estar limitadap@vacdo do orcamento para o
funcionamento da UC.

A pesquisa confirmou e apresenta por meio dasdgybrl4 e 5.15 que todas as empresas que
possuem as duas areas implantadas, ambas estéaw pmximas da Presidéncia com a
participacdo nas reunides estratégicas, em consianas figuras 5.9 e 5.10 mostram que a

subordinacéo das areas esta no primeiro nivelrhigcd abaixo da Presidéncia, denotando a
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importancia atribuida pela organizacéo a cada wetes dOs bancos pesquisados que possuem
estas duas praticas implementadas seguem os sae Eboli e Meister, mantendo
proximidade a Presidéncia da organizacgao.

O terceiro e ultimo objetivo especifico foi evidemdacilidades para implementacdo da GC
em organizacdes que pratiquem a EC. Este objetivaviliado por meio das entrevistas e
nas entrelinhas das respostas dos gestores regpemdéomo apresentado nas figuras 5.1 e
5.2, somente os bancos que possuem UC tém tambglaniado e de forma estruturada a
GC. A formalidade estruturada da transferénciaahhecimento por meio de uma UC facilita
a explicitacdo do conhecimento podendo futuramesge transferido por meio de
treinamentos formais, documentos, normas e proados além de outros meios, assim
como o conhecimento tacito pode ser transferidmfioamalidade entre os envolvidos com a
UC e futuramente explicitado. A implantacdo da Gi@féenciada de forma positiva apos a
implantacdo da UC e os resultados apontados nststéoeconfirmam. Um ambiente formal
de conhecimento onde todos os colaboradores tégs@cgue agrega conhecimento a cada
participante, também auxilia na diminuicdo da infalidade da troca de conhecimento.
Paradoxalmente, somente os que possuiam UC e Glantagas reconhecem existéncia
barreiras para a transferéncia do conhecimento,sighifica dizer que estas duas praticas
evidenciam as dificuldades nesta troca de conheton®s participantes da pesquisa que nao
possuiam UC e GC evidenciaram respostas categdgicasia organizacdo em questdo a

barreira para a transferéncia do conhecimentmesasitente.

6.2 — Conclusao Geral
A presente conclusdo geral é fruto da consolidacéla relagdo entre as conclusdes parciais

apresentadas nas andlises dos resultados e naasse#ior. E possivel que muitas outras
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conclusdes possam ser tiradas, mas as apresenegtascapitulo, ndo s6 se embasam nas
analises feitas, mas, também, nas observacoezadasi pelo autor nas organizacoes.
Pode—se considerar, do ponto de vista implementag@&oé recomendavel a implantacéo de
uma UC antes da estruturacdo de uma GC, uma vezesfaesegunda pode muito se
beneficiar. Vale a pena ressaltar que segundo t®resupesquisados, particularmente,
Davenport (1998) e Nonaka e Takeuchi (1997), o eoinfiento € a alma da organizagao sem
ele a organizacdo nao sobreviveria. Esta pesquata tlo conhecimento estruturado
organizado de forma a melhorar o desempenho e rapoiestratégia empresarial e as
competéncias essenciais de uma organizacdo. Fqrovatdo por ela que a gestdo deste
conhecimento com o apoio de uma UC, é facilitada g tratar de um local formal e
respeitado por todos os colaboradores para a ér&msia do conhecimento, por ser mais que
um departamento de treinamento. MeigteEboli (2004) afirma que a UC traz o colaborador
para um envolvimento maior com a organizacao, coesteatégia, com as varias areas da
organizacdo, desta forma auxiliando na estruturacdoultiplicacdo do conhecimento de
forma organizada. Allen (2007, p.6) afirma que a &@ma das atividades que a UC podera
estar envolvida, e esta pesquisa confirma a auoaéentre os bancos pesquisados e
envolvidos, 0 mesmo autor (p.372) enfatiza o pdpeUC na gestdo e no compartilhamento
do conhecimento. Eboli (2002) afirma que o conheaitm coletivo e a cultura corporativa
devem, também, ser incentivados através da trémsfierdo conhecimento do individuo para
a cadeia de valor. Por se tratar de um aprendinaganizacional a UC também pode
influenciar.

Espera-se que este trabalho tenha contribuido massibilitar, aos gestores bancarios, o
estabelecimento de um caminho mais facil para essacdos mesmos. Espera-se, também,
gue este trabalho tenha ampliado a base empirgagdodos relacionados com a UC e a GC,

uma vez que foi observado, entre o universo peadojsjue pouco foi realizado nesta area.
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6.3 - Recomendacdes

Considerando-se as limitacdes inerentes ao tigmedquisa realizada, os resultados sugerem
algumas recomendacdes de cunho pratico. Tais rextap@es prendem-se a aplicabilidade e

utilidade desta pesquisa:

Assim, é possivel, ante os resultados desta pesqeisomendar pesquisa com o intuito da
academia aprofundar o tema pesquisado, avaliande peaticas de GC e UC auxiliaram no
desempenho dos bancos pesquisados ou se foi o mEdsINque permitiu a implantacao

destas praticas.

A segunda recomendacéo é de uma pesquisa que avalsto beneficio da implementacao
das praticas de UC e GC.

A terceira recomendacéo é dirigida aos gestoresdpoias para que criem uma area formal e

estruturada para auxiliar na transferéncia do conteanto.

Para os tedricos da UC e ou GC, espera-se quesenpeepesquisa estimule a ampliacdo do

corpo de conhecimentos referentes ao tema comigas@emelhantes em novas areas .
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Questionario Data [/ /
Identificacéo
Banco:
Departamento:
Respondente:
/ /
E-mail
sim | ndo
Q1: Existe a Universidade Corporativa dentro do Banco?
sim | ndo
Q2: Existe a Gestdo do Conhecimento?
Caso a resposta de Q1 tenha sido Sim:
Qla: Quando iniciou?
Caso a resposta de Q2 tenha sido Sim:
Q2a: Quando iniciou?
Q3: Quais sdo as principais fontes de transf. do Conhecimento dentro do Banco? sim | ndo
e-malil
Universidade Corporativa
Treinamento
Reunides virtuais
Reunifes presenciais
Cafézinho
Qutra: (especifique)
sim | ndo
Q4. Existem barreiras para a transferéncia do conhecimento?
Q5: Onde estao estas barreiras?
do individuo para o time
do time para o individuo
da organizacao para o time
do time para a organizagdo
entre organizagbes
sim | ndo
Q6: Na UC existe a preocupacao com a transferéncia do conhecimento?
Q7: Quem é o responsavel pela GC no Banco? A quem ela esta subordinada?
Presidente
Diretor de TI (CIO)
Diretor de Conhecimento (CKO)
Outra: (especifique)
sim | ndo
Q8: Quem é o responsavel pela UC no Banco? A quem ela esta subordinada?
Presidente
Diretor de RH
Unidade a parte
QOutra: (especifique)
sim | ndo
Q9: Houve contribuicdo da UC na GC?
Q10 Qual foi?
sim | ndo
Q11: Existem reunifes formais entre os gestores da GC e da UC?
sim | ndo
Q12: O Reitor participa das reunides estratégicas do Banco?
sim | ndo
Q13: O gestor da GC participa das reunides estratégicas do Banco?




