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RESUMO

Aponta a educagdo corporativa como uma alternativa para suprir as organizacées dos
instrumentos necessarios para desenvolver e aprimorar a inteligéncia individual e
organizacional. Sob tal premissa, busca investigar como essa conexdo ocorre entre a
inteligéncia organizacional e a educagdo corporativa, visando avaliar a capacidade da
organizacdo em obter novos conhecimentos, aprender e incorporar novas competéncias as
praticas de negdcio. Propde uma metodologia para anélise da relacdo entre as duas abordagens
em um contexto institucional. Identifica as suas principais teorias e tenta realizar as respectivas
convergéncias. Define um conjunto de elementos comuns e aderentes a inteligéncia
organizacional e educacao corporativa, e utiliza 0 mesmo como instrumento para examinar a
ligagdo procedente/emergente. Esses elementos correspondem a aquisi¢cdo de conhecimentos
(Captura), a interacdo e troca de conhecimentos (Compartilhamento), a visdo ou significado
compartilhado (Significado) e a cultura de aprendizado (Cultura). A coleta dos dados foi
aplicada e analisada quantitativamente no ambito do Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial - Senac Goias. O resultado consolidado de aderéncia entre a inteligéncia
organizacional e a educacao corporativa na instituicdo, mostrou uma média geral, como sendo
de grau forte (79%). A anélise de correlacdo demonstrou que existe uma correspondéncia ou
reciprocidade entre os elementos aplicados e que sdo comuns as abordagens pesquisadas no
ambiente.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional, Educacdo corporativa; Gestdo do
conhecimento; Inteligéncia organizacional; Inteligéncia organizacional e Educacédo
Corporativa.



Vii

ABSTRACT

Points corporate education as an alternative to meet the organizations the necessary tools
to develop and improve individual and organizational intelligence. Under such a premise,
investigates how this connection occurs between organizational intelligence and corporate
education, to evaluate the organization's ability to gain new knowledge, learn new skills and
incorporate business practices. It proposes a methodology for relationship analysis between the
two approaches in an institutional context. Identifies its main theories and tries to perform their
convergences. Defines a set of common elements and adhering to organizational intelligence
and corporate education, and uses this as a tool to examine the coming / emerging bond. These
elements correspond to knowledge acquisition (Capture), the interaction and knowledge sharing
(sharing), the shared vision or meaning (Meaning) and learning culture (Culture). Data
collection was applied and analyzed quantitatively under the National Commercial Training
Service — Senac Goids. The consolidated results of adhesion between the organizational
intelligence and corporate education in the institution, showed an overall average, as strong
degree (79%). Correlation analysis showed that there is a match or reciprocity between the
applied and elements that are common to approaches surveyed in the environment.

Keywords: Organizational learning; Corporate education; Knowledge management;
Organizational intelligence; Organizational intelligence and Corporate education.
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1. INTRODUCAO

A pesquisa “A Educacdo Corporativa sob a perspectiva da Inteligéncia Organizacional:
Uma proposta de metodologia para analise da relagdo” esta fundamentada sobre um referencial
tedrico e metodoldgico que permitiu o desenvolvimento de um método para examinar a conexao

entre as abordagens estudadas em um contexto organizacional.

Para essa proposi¢éo, foi essencial identificar os principais modelos de processo, e 0s
respectivos componentes-chave, da inteligéncia organizacional e da educacdo corporativa a
serem utilizados como referéncia teodrica na definicdo de uma metodologia para sua analise. O
esforgo principal consistiu na realizagéo das convergéncias entre os modelos, por meio dos seus
componentes-chave, para tornar explicita as suas ligacGes e efetuar uma relacdo com cada

unidade do processo.

Esse movimento de relacdo possibilitou identificar um conjunto que € composto por
elementos partilhados pelas duas teorias investigadas. Esses elementos foram representados a
partir de interseces que correspondem: a captura de conhecimentos, o compartilhamento de
conhecimentos, a visdo ou significado compartilhado e a cultura de aprendizado individual e

organizacional.

Os elementos evidenciados pela intersecdo permitiram a construcao de uma estrutura de
aderéncia, classificando-0s, entre os modelos de processo convergentes da inteligéncia
organizacional e da educacéo corporativa. Essa estrutura forneceu o instrumento utilizado para

coletar dados e verificar o grau de adesdo entre as abordagens em ambito institucional.

Este trabalho adota uma perspectiva integrada da gestdo do conhecimento, da
aprendizagem e da inteligéncia organizacional, em uma atividade: a educagdo corporativa como
recurso para desenvolver as competéncias empresariais e humanas essenciais as estratégias de
negocio, e inclusive, desenvolver e aperfeicoar a inteligéncia de individuos, grupos e

organizacéo.

Portanto, o presente estudo esta alicercado sobre conceitos, teorias e metodologia para
analisar a relacdo existente entre a inteligéncia organizacional e a educacdo corporativa,
utilizando o ambiente do Servi¢co Nacional de Aprendizagem Comercial — Senac, regional de

Goias.
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1.1 Justificativa do Estudo

H& um consenso socioeconémico, politico e cultural, de que a sobrevivéncia das
organizacdes na época da competitividade e inovacdo depende agora da sua capacidade em
obter novos conhecimentos, aprender rapidamente e incorporar novas competéncias as praticas

de negdcio.

Para tanto, nunca foi tdo primordial ativar a inteligéncia da organizacdo ajustando e
aperfeicoando sistemas e processos, ndo apenas para gerenciar o conhecimento em si, mas para
capacitar a empresa em usa-lo de forma efetiva na definicdo de estratégias e identificar e

disseminar boas préaticas na consecuc¢do de seus objetivos e missao.

Em tal percepgéo, para que uma empresa possa acompanhar a dindmica do ambiente em
que esta inserida e perceber as necessidades de melhorias em suas estruturas para atuar sempre
com efetividade, é preciso que tenha uma forca de trabalho altamente qualificada que represente

a inteligéncia organizacional.

Essas qualificacbes estdo diretamente ligadas ao conhecimento, as habilidades e as
competéncias profissionais essenciais para que o trabalhador se adapte as novas tecnologias e
mudancas que afetam o ambiente de trabalho. Assim, as demandas por educacao e aprendizado
continuo adquirem muita importancia, porque aumentam as chances de uma organizacao

responder de forma adequada, e com sucesso, a um mundo em constante transformacéo.

Segundo a crenca de Senge (2004), as empresas que realmente terdo sucesso no futuro
sdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a capacidade de

aprender em todos o0s niveis de uma organizacao.

Nesse contexto, e considerando as premissas estabelecidas, a educacdo corporativa
surge como uma alternativa para suprir as organiza¢des dos instrumentos necessarios ao alcance
desses propositos, ou seja, para desenvolver e aprimorar a inteligéncia individual e
organizacional (MEISTER, 1999; TERRA, 2000; EBOLI, 2004; TARAPANOFF, 2006;
ALLEN, 2002, 2007).

Por essas e outras razdes, esse fendmeno recebe cada vez mais atencdo no meio

corporativo, e vem crescendo de forma expressiva em muitos paises, inclusive no Brasil.
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As universidades corporativas em 1999 eram apenas dez em todo o pais (EBOLI, 1999).
Passada uma década, em 2009, o nimero de empresas que investiram nesse modelo de
capacitacdo e aprimoramento de funcionérios cresceu 2.400%, atingindo 250 unidades (EBOLI,
2009).

Estima-se que, atualmente, o nimero de universidades corporativas no Brasil tenha
dobrado desde 2009, ou seja, exista cerca de quinhentas empresas, entre nacionais e
multinacionais, que adotam o conceito e principios de educacdo corporativa. O nimero foi
projetado ao longo das edi¢cBes da Pesquisa Nacional - Préticas e Resultados da Educacédo
Corporativa de 2009 a 2012 (FIA, 2012).

A figura 1, ilustra em unidades por ano o crescimento e consolidacdo de universidades

corporativas no Brasil relativo as pesquisas iniciadas em 1999 até 2012, anteriormente citadas.

Universidades Corporativas no Brasil
600
500 —
500
. 400 —
2 2.400%
:E 300 I —
= 200 250 @ —m —
100 1 —
10 100
0
1999 2006 2009 2012
Periodo por ano

Figura 1 — NUmero estimado de universidades corporativas no Brasil.
Fonte: Adaptado de Eboli (1999; 2009); Eboli et al. (2006); FIA (2012).

Apresenta-se, no Anexo A, uma relacdo de aproximadamente 150 organizagdes no

Brasil que possuem seu sistema ou programa de educacao corporativa consolidado.

N&o por acaso, as 150 melhores empresas para se trabalhar no pais possuem programas
de educacdo corporativa de acordo com o ranking anual da Revista Exame Vocé S/A e da
Fundacdo Instituto de Administragdo (FIA). Essas empresas entenderam que quanto mais

pessoas qualificadas tiverem em seus quadros, mais inteligentes e competitivas seréo.
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O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac) para garantir a exceléncia de
Seus servicos e produtos, investe no continuo aprimoramento das suas equipes. Assim, 0
Programa Nacional de Educagdo Corporativa do Senac visa fortalecer as competéncias

organizacionais e humanas em alinhamento aos objetivos estratégicos da Instituicdo.

Por meio da oferta de programas e aclGes de educacdo complementares aos ja
desenvolvidos nos Departamentos Regionais (DRs), o Senac Nacional, em conjunto, busca
maximizar a inteligéncia organizacional e dessa forma, conquistar um diferencial competitivo

e sustentar a marca “Senac” no mercado profissional brasileiro.

Sob todos os argumentos, considera-se relevante conhecer a contribui¢do e o potencial
da educacdo corporativa, num cenario em que a inteligéncia organizacional, constituida em
esséncia pelo capital de conhecimento e competéncias profissionais, representa um dos grandes

indutores da competitividade, da inovacéo e da sustentabilidade empresarial.

Ademais, propor outras formas de analisar os modelos de educacdo corporativa

implementados nas organizacoes, instituicGes e empresas.

Portanto, faz-se necessario investigar a partir de uma metodologia como essa conexao
ocorre entre a inteligéncia organizacional e a educacdo corporativa. Por base, quer-se analisar
essa experiéncia no contexto do Senac, entretanto, devido a sua grande extensdo territorial,

delimitado ao DR do estado de Goias.
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1.2 Formulagdo do Problema

Conhecer a contribuicdo e o potencial da educagdo corporativa pela perspectiva da
inteligéncia organizacional, implica investigar os seus referenciais tedricos e as conexdes

existentes entre eles, e analisar essa relagdo em um contexto organizacional.

Nesse patamar, discute-se sobre a seguinte problematica: Como abordar a relagédo

existente entre a Inteligéncia Organizacional e a Educagéo Corporativa?

Tal ponto de vista ndo tem a inten¢do de criar algum tipo de sobreposicéo entre as
abordagens. As aplicacGes praticas de ambas podem ser distintas, porém os potenciais e
capacidades, em maior compreensao, possibilitam levar as organizac6es e empresas ao alcance

de melhores resultados.

1.3 Objetivo Geral

Propor uma metodologia para anélise da relacao entre a Inteligéncia Organizacional e a

Educacdo Corporativa, utilizando o contexto institucional do Senac Goias.

1.4 Objetivos Especificos

a) Identificar referenciais teoricos para Inteligéncia Organizacional e Educacédo
Corporativa.

b) Definir uma abordagem da relacéo entre a Inteligéncia Organizacional e a Educacéo
Corporativa.

c) Aplicar e analisar a relacdo existente entre a Inteligéncia Organizacional e a Educacéo

Corporativa no contexto do Senac Goias.

1.5 Delimitacdo da Pesquisa

A presente pesquisa procurou identificar na literatura referéncias tedricas, enquanto
conceito e processo, sobre inteligéncia organizacional e educacdo corporativa. Propor um
método para analisar a relacdo pertinente entre as duas abordagens. Além de aplica-lo no

ambiente/contexto institucional do Senac Goias.
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Para atingir os objetivos desta dissertacdo, estruturou-se cinco capitulos, contando com

este como primeiro capitulo introdutorio.

O segundo capitulo apresenta a revisdo de literatura com a abordagem de diversos

autores sobre os temas que apoiam o desenvolvimento da dissertacao.

No terceiro capitulo estdo descritos os procedimentos metodoldgicos, incluindo o
referencial teodrico utilizado, a classificacdo da pesquisa, universo da pesquisa e amostra, a
coleta dos dados, os métodos de aplicacdo e de analise e a sintese da pesquisa.

O quarto capitulo descreve a instituicdo utilizada para aplicacdo de campo, como

também a analise do questionario e seus resultados.

E, finalizando o estudo, o quinto capitulo, onde além da conclusdo, sdo apresentadas

algumas considerac6es e recomendacdes para trabalhos futuros.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Gestdo do Conhecimento

As tendéncias em economias avancadas voltam-se para maior dependéncia de
conhecimento, informacdo e altos niveis de habilidade, e uma necessidade crescente para o
pronto acesso a todos estes pelos setores privados e publicos (OCDE e EUROSTAT, 2005, p.
19). Esse posicionamento demostra claramente que a gestdo competente do conhecimento é de
extrema importancia para a sobrevivéncia e permanéncia de paises, pessoas e organizagdes no

mercado competitivo.

Em grande maioria, as definicbes encontradas na literatura sobre a gestdo do
conhecimento estéo ligadas ao conceito de processo e ressaltam o contexto das organizacées, 0
vinculo estreito com as estratégias de negocio, as competéncias e 0 conhecimento

organizacional.

O conhecimento ¢ a informacéo interpretada, isto €, 0 que cada informacdo significa e
que impactos no meio cada informacédo pode causar, de modo que ela possa ser utilizada para
importantes acOes e tomadas de decisdes (DUMONT et al, 2006, p. 286).

Conhecimento esta associado com pragmatica, ou seja, relaciona-se com alguma coisa

existente no "contexto de mundo real” do qual temos uma experiéncia direta.

Gerenciar o conhecimento, entdo, é oferecer condicdes que permitam que o
conhecimento seja criado, adquirido, compartilhado e utilizado na consecucao das estratégias
de negdcio de uma organizacdo (TERRA, 2000; SVEIBY, 2001; WOIDA; VALENTIM, 2004).

Para Moresi (2001, p. 37) a gestdo do conhecimento compreende um conjunto de
atividades gque busca desenvolver e controlar todo o tipo de conhecimento em uma organizacao.
O conjunto de atividades deve ter como objetivo principal o apoio ao processo decisorio em
todos os niveis organizacionais. Para tanto, deve-se estabelecer politicas, procedimentos e

tecnologias capazes de coletar, distribuir e utilizar efetivamente o conhecimento.

Ja na visdo de Choo (2003), gerir o conhecimento € criar uma estrutura com o objetivo
de coordenar as metas e 0s processos da organizacdo, onde o conhecimento possa auxiliar no

aprendizado e na cria¢do de valor da prépria organizacéo.
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Entende-se que a ideia principal estad em torno de elementos para facilitar a captura de
informacdes e conhecimentos da organizacdo como um todo, e coloca-los a disposicao das
pessoas, ou trabalhadores do conhecimento!, como subsidio & realizagdo dos objetivos

organizacionais.

Stollenwerk (1999, p. 14) salienta, portanto, que os desafios a serem superados quanto
a gestao do conhecimento, sdo: (i) conectar eficientemente aqueles que sabem com aqueles que

necessitam saber; e (ii) converter conhecimento pessoal em conhecimento da organizacéo.

Dessa forma, a arte de gerir o conhecimento organizacional € um processo constituido
por pessoas, contelidos e tecnologias, sendo porém, as pessoas 0 componente essencial. E a
administracdo desses ativos de conhecimento que permite a organizacgdo saber o que ela sabe.

A construcdo dos conceitos e praticas de gestdo do conhecimento de acordo com Sveiby
(2001a), seguem entdo duas grandes tendéncias. A primeira, voltada para a gestdo da
informacdo com énfase nas tecnologias de informacdo. A segunda, voltada para a gestdo de

pessoas com foco na aprendizagem organizacional.

Ambas tendéncias se unem para capacitar as empresas a utilizarem e combinarem as
varias fontes (internas e externas) e tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem
competéncias e a inovagdo, que se traduzem, em novos produtos, processos, sistemas e um
diferencial competitivo (TERRA, 2000, p. 70).

Com efeito, dentro de uma abordagem de macroprocesso, a organizagdo precisa de trés
novas arquiteturas que sdo fundamentais conforme o estudo de Teixeira Filho (2000, p. 157), a

saber:

e Arquitetura de informacdo que inclua novos meios para identificar e alavancar perfis e
competéncias.
e Arquitetura tecnolégica mais social, aberta e flexivel, que respeite e atenda as

necessidades individuais e dé mais autonomia aos USUArios.

1 0 termo trabalhador do conhecimento (do inglés knowledge worker) foi criado por Peter Drucker em 1959,
para definir quem trabalha primariamente com a informacdo, ou quem desenvolve e usa conhecimento no
trabalho. Atualmente, é utilizado para pessoas que sdo valorizadas por sua capacidade de atuar sobre o
conhecimento de uma dada area e comunica-lo.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker
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e Arquitetura de aplicacfes orientada mais a solucdo de problemas e a representacdo do

conhecimento, do que somente voltada a transa¢des e informacgdes.

Os modelos relacionados a gestdo do conhecimento séo inimeros e tem sido

intensamente disseminados nos Gltimos anos. Stollenwerk (2001, p. 148) a partir de uma analise

comparativa entre modelos, observou que existem elementos comuns a todos eles, e propds um

modelo genérico constituido de sete processos que melhor caracterizam a conceituacao e a

aplicabilidade da gestdo do conhecimento para processos intensivos em conhecimento nas

organizagdes. Séo eles:

1.

Identificacdo: relacionado a identificacdo de competéncias que sdo criticas para o
sucesso da organizacdo; identificacdo da lacuna entre competéncias existentes e
competéncias necessarias; identificacdo de fontes internas e externas de conhecimento.
Captura: refere-se ao processo de aquisi¢do de conhecimentos, experiéncias, habilidades
que sd0 necessarias para promover a criacdo e a manutencdo das competéncias
essenciais. Relaciona também a importacdo de uma parte de conhecimento de fontes
externas.

Selecdo e validacdo: compreende a determinagdo da relevancia e confiabilidade do

conhecimento ou informacéo; diminuicdo do grau de incerteza do conhecimento.

Organizacdo e armazenagem: relacionado a formalizacdo, organizacdo, armazenagem

para garantir a recuperacdo rapida e correta do conhecimento por meio de sistemas e
tecnologias de bancos de dados.

Compartilhamento: distribuicdo do conhecimento de forma seletiva, no tempo certo e

para as pessoas certas. Nesse processo a utilizacdo de tecnologias € mais intensiva.
Aplicacdo: refere-se a aplicacdo do conhecimento em situacoes reais da organizacao
conferindo valor agregado a processos decisérios e registro das licdes aprendidas e dos
resultados obtidos.

Criacdo de conhecimento: com base nas propostas de Nonaka e Takeuchi (1997)

envolve a aprendizagem e externalizacdo do conhecimento, lices aprendidas,

criatividade, pesquisa, experimentacdo, descoberta e inovacao.

A autora conclui que o processo mais importante é o de criacdo do conhecimento, onde

destaca a dimensdo da aprendizagem organizacional como atividade fundamental para a

operacionalizagéo de todos os modelos estudados.
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Um pouco mais além, uma organizacéo que queira aplicar os métodos voltados a gestao
do conhecimento, todos os seus membros devem ser estimulados, por meio da cultura
organizacional, a uma mudanca de comportamento, de modo que saibam a importancia de

produzir e explicitar conhecimento individual para beneficio da empresa como um todo.

A partir das proposicdes apresentadas, fica evidente que o processo de gestdo do
conhecimento ocorre de modo sistematico, articulado e proposital, visando maximizar a

eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conhecimento da organizagé&o.

Outras caracteristicas inerentes a gestdo do conhecimento foram levantadas no trabalho
de Miranda (2004, p. 50), e apresentadas no quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas da gestdo do conhecimento.

GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO

Foco na identificacdo e captura de informacdo tacita e explicita.

Obtém informacao de uma fonte e promove a reutilizacdo em outras situac@es.

Desenhado para 0 armazenamento, controle e acesso distribuido da informacéo (foco
no usuério final).

Enfatiza a colaboracdo e o compartilhamento.

CARACTERISTICAS

Proporciona a defini¢do pelo usuario final dos relacionamentos entre a informacéo e
suas necessidades.

Emprega tecnologia (como, por exemplo, as de visualiza¢do) para a descoberta do
conhecimento.

Agrega para o crescimento, inovacgdo e alavancagem.

Produtividade pela inovagao.

Atende a mudangas radicais e descontinuas.

Utiliza a pré-cognicéo e a adaptacao para alcangar objetivos.

Fonte: Adaptado de Miranda (2004, p. 51).

Existe uma concordancia entre o0s autores, que a gestdo do conhecimento geralmente
possui as seguintes intengdes: (i) adaptar a organizacao ao uso intensivo do conhecimento; (ii)
tornar o conhecimento disponivel e descrever como € aplicado na organizacao; (iii) desenvolver
uma cultura que estimule o compartilhamento de conhecimentos, bem como a a¢do de procura

e reutilizacdo do conhecimento; e (iv) construir a infraestrutura do conhecimento, ndo apenas
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com sistemas e tecnologias, mas na formacdo de uma rede de conexdes entre as pessoas,
motivando e oferecendo a elas espaco e ferramentas para que possam colaborar e trocar

experiéncias e informacdes, criar novos conhecimentos e inovar.

Compreende-se ainda, portanto, que a gestdo do conhecimento se transforma em uma
tarefa da organizacdo inteira, ndo em um processo de gestdo do negdcio, mas sim, em um

sistema de aprendizado corporativo.

Compete a gestdo do conhecimento, criar um conjunto de condigdes que possibilite a
construcdo de conhecimento e competéncias organizacionais, contribuindo assim as

organizagGes desenvolverem e gerenciarem o seu capital intelectual?.

2.1.2 Conhecimento Organizacional

Considerados autores classicos na literatura sobre gestdo do conhecimento, Nonaka e
Takeuchi (1997) detiveram-se ao processo de criagdo do conhecimento na organizacdo. O
conceito central apoia-se na interacdo continua e dindmica entre a conversdo do conhecimento

tacito em conhecimento explicito, e entre o individuo e a organizacao.

O conhecimento tacito é aquele que reside apenas na cabeca das pessoas, que é dificil
de expressar, porque ndo estd descrito ou documentado em lugar nenhum, dificultando sua
comunicacdo e compartilhamento. Estd profundamente ligado a experiéncia e a acdo do

individuo, assim como as ideais e intuicoes.

O conhecimento explicito é aquele que estéa registrado ou codificado de alguma forma,
assim disponivel para as demais pessoas materializado em livros, manuais, documentos,
imagens, sons, etc., e podendo ser processado por computador, transmitido eletronicamente ou

armazenado em banco de dados e repositérios.

Para que os aspectos subjetivos do conhecimento tacito sejam compartilhados na
organizacdo, é necessario converté-los em formatos compreensiveis a todos, ou seja, converté-

lo em conhecimento explicito.

2 O capital intelectual, segundo Edvinsson; Malone (1998), é definido pelo conjunto de capital humano, aquilo
que pode ser agregado por pessoas como conhecimento, experiéncia e competéncias; capital estrutural, aquilo
gue a empresa possui como patentes, sistemas e processos; e o capital de clientes, como o relacionamento que
cria e mantém os principais clientes da empresa.
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Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80) explicam que a criagdo do conhecimento inicia com a
socializagdo e passa através de quatro modos de conversdo do conhecimento, chamada de

"espiral do conhecimento”, conforme a figura 2, e que podem ser descritos como a seguir:

(i) Técito para técito (socializagdo) - troca de experiéncias e modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas, ou seja, criagdo do conhecimento técito.

(if) Tacito para explicito (externalizacdo) - articulacdo do conhecimento técito em
explicito, ou seja, criacdo do conhecimento novo expresso e codificado na forma de
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos.

(iif) Explicito para explicito (combinacgéo) - combinacgéo de conjuntos diferentes, novos e
antigos, de conhecimento explicito.

(iv) Explicito para tacito (internalizagdo) - incorporagdo do conhecimento explicito no

conhecimento tacito.

Conhecimento compartiifado

fmodelos mentais, Conhecimento
habifidades técnicas) Dilogo concefttal
Socializacdo Externalizacdo

()
\/

Construcdo do
campo
Associacdo do
conhecimento explicito

Internalizaca Combinagdo
Conhecimento operacional éAprender Conhecimento sistémico
(processos de produgdo, uso | fazendo | (prototipos, novas tecnelogias |
de novos produtos, de noves componentes) '
implementacdo de politicas) )

Figura 2 — Espiral do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

A criacdo do novo conhecimento resume-se a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Pois, segundo Moresi (2001) ter uma ideia ou intuicdo unicamente
pessoal tem pouco valor para a organizacao, a ndo ser que o individuo possa converté-lo em
conhecimento explicito, permitindo assim, que este seja compartilhado com outros individuos
na organizagao.
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Portanto, para construir o conhecimento organizacional o individuo precisa exteriorizar
seu conhecimento, que se forma em duas dimensdes, uma técita e outra explicita. Pelos modos
de conversédo de Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento individual pode ser disponibilizado
para o aprendizado do grupo e disseminado para todos 0s niveis organizacionais, e entdo

incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.

Relatam ainda os autores Nonaka e Takeuchi (1997), que a criagdo do conhecimento
implica a existéncia de pré-requisitos organizacionais, como a exigéncia de que a empresa tenha
uma visao e metas que deem origem as suas diretrizes (intencdo/objetivos), em um ambiente
que contemple a liberdade de criacdo (autonomia); possua interagdo com 0 ambiente externo
(flutuacdo e caos criativo); disponibilidade plena de informagdo além da necessidade imediata
(redundancia); e diversidade interna, refletindo no ambiente interno a variedade encontrada no

ambiente externo.

De forma sintética, a geracdo do conhecimento organizacional se da por meio de uma
construgdo social que transforma o conhecimento adquirido no nivel individual em acbes

concretas em direcdo aos objetivos estratégicos e aprendizagem da organizacao.

Choo (1998) distingue, além dos conhecimentos tacito e explicito, o cultural. Este
conhecimento consiste das estruturas afetiva e cognitiva que sdo usadas habitualmente pelos
individuos de uma organizacao para perceber e explicar, avaliar e construir a realidade. Inclui
o compartilhamento de suposicdes, valores e crencas entre as pessoas da organizagdo que sdo
usadas para descrever e interpretar a realidade do ambiente, agregando valor e significado a

informacao, resultando no conhecimento novo e agdes alternativas.

Alvares (2009) exemplifica a abordagem de Choo (2003) ampliando e situando o
processo de gestdo do conhecimento a partir da figura 3, onde a estrutura deve ser formada por
categorias de conhecimento organizacional (tacito, explicito e cultural), pelos processos de
conhecimento (criacdo, compartilhamento e utilizacao) e pelo ambiente organizacional (visao

e estratégia; objetivos e habilidades; politicas e processos, ferramentas e plataformas).
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Processos de
Conhecimento: Criagdo;
Compartilhamento;
Utilizagdo.

Ambiente Organizacional:
Conhecimento . Visdo e Estratégia;
Organizacional: Tacito; Objetivos e Habilidades;
Explicito; Cultural. Politicas e Processos;
Ferramentas e Plataformas.

Gestio do
Conhecimento

Figura 3 - Elementos envolvidos na gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Alvares (2009, p. 29).

Levando-se em consideracdo esses aspectos, o principal desafio das empresas e
profissionais é criar estruturas acessiveis para o desenvolvimento e apoio a conversdo do
conhecimento individual em conhecimento organizacional. Uma vez que o processo de criacao
do conhecimento organizacional tem por base a amplificacdo e a internalizacdo do
conhecimento individual como parte do capital de conhecimento — capital intelectual — da

organizacéo.

Como o conhecimento é criado essencialmente por individuos, o que deve ser feito em
gestdo do conhecimento é proporcionar, e também coordenar contextos, processos, aplicacoes
e tecnologias apropriados para desenvolver competéncias individuais como base as
competéncias organizacionais. Pois, ocorre que transformar informac@es ndo estruturadas em
conhecimento aplicado a inovacdo de servicos e produtos, € um processo que esta altamente

relacionado as habilidades das pessoas e logo, das organizacdes.

Se as pessoas sdo essenciais ao sucesso das empresas, entende-se que a formacao delas,
vinculadas as competéncias, tornou-se uma estratégia baseada em conhecimento. Assim, a
gestdo do conhecimento em seu sentido mais amplo, pode ser considerada o esforco para
melhorar o desempenho humano e organizacional por meio da facilitagdo de conexdes
significativas. Em termos préticos, isso significa garantir, a todos da organizagdo, acesso a

capacitacdo e ao conhecimento corporativo, quando, como, onde e na forma que se precisa.
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2.1.3 Competéncia Organizacional

O tema competéncia se insere entre 0s conceitos propostos para orientar o processo de
gestdo do conhecimento, a medida que se propbe alinhar o aperfeicoamento profissional dos

individuos a estratégia e aos objetivos organizacionais.

O conceito de competéncia organizacional, de acordo com Fleury e Fleury (2004, p. 46),
tem suas raizes na abordagem da organizagdo como um portfélio de recursos. Essa competéncia

seria a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos.

Tal nocéo € representada pela “combinagdo sinérgica de conhecimentos, habilidades e
atitudes expressas pelo desempenho profissional dentro de um determinado contexto
organizacional” (CARBONE et al., 2005, p. 76).

A competéncia aparece assim associada a um saber agir, que implica mobilizar recursos,
integrar e transferir saberes, saber aprender e empreender assumindo riscos, e ter visdo
estratégica, que acrescem valor econdémico a organizacéo e valor social ao individuo (FLEURY;
FLEURY, 2001, p. 187). De forma esquematica, a figura 4 mostra a definicdo de competéncias

proposta pelos autores.

B saber agir
InCaago saber mab%izar
saber transferir .
Conhecimentos saber aprender Organizacio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

™~ e

social econdémico

AN Agregar Valor —

Figura 4 - Competéncias como fonte de valor ao individuo e a organizacéo.
Fonte: Fleury; Fleury (2001, p. 188).

Nessa perspectiva, as competéncias organizacionais sdo as competéncias necessarias
para que a empresa e os individuos no trabalho realizem os objetivos organizacionais. Porém,
para agregar valor, as competéncias individuais devem ser consideradas no seu alinhamento

com as competéncias essenciais da organizagéo.
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Competéncias essenciais sdo aquelas que diferenciam e que garantem uma vantagem
competitiva a organizacao perante as demais (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 47). Séo assim, a
chave para a sobrevivéncia da organizacao e centrais para a formulacéo da estratégia.

Ao definir sua estratégia competitiva, a organizacdo identifica as competéncias
essenciais do negocio e as competéncias adequadas a cada fungdo — as competéncias
organizacionais. E a existéncia dessas competéncias que possibilita as escolhas estratégicas.

Identificando quais s&o as competéncias essenciais para 0 sucesso da organizacéo, essas
devem ser desdobradas em termos de competéncias profissionais e desenvolvidas junto a sua
forca de trabalho. O quadro 2 mostra 0 processo de mapeamento das competéncias
organizacionais (das equipes) e profissionais (das fun¢Ges ou cargos) necessérias e das
competéncias individuais (dos funcionarios) existentes, segundo Carbone; Ruffato Junior
(20086, p. 136).

Quadro 2 — Trés tipos de competéncias de uma organizagao

Competéncias Competéncias Competéncias individuais
organizacionais profissionais

S&o as competéncias S&o as competéncias S&0 as competéncias que 0s
necessarias para que a necessarias para o funcionarios detém.

organizacao e as equipes exercicio de cada cargo,
de trabalho realizem seus funcéo ou profissao.
objetivos.

Fonte: Carbone e Ruffato Junior (2006, p. 136).

No contexto organizacional, as competéncias estdo sempre em construcao dando espacgo
ao aprender. Pois, de acordo com Zarifian (2003, p. 137) os conhecimentos adquiridos se
transformam conforme aumenta a complexidade das situacdes de trabalho onde a competéncia
é solicitada. Assim, autores como Fleury; Fleury (2001), Zarifian (2003), Carbone et al. (2005)
e Branddo (2008), inferem que as competéncias estdo estreitamente relacionadas a

aprendizagem.

Portanto, para desenvolver competéncias e novos conhecimentos em uma organizacao
é preciso, entdo, percorrer o caminho que vai da aprendizagem individual, para a aprendizagem

em grupo, e para aprendizagem na organizacao.



30

A partir dessa abordagem, como mostra a figura 5, as estratégias definem as
competéncias que redefinem as estratégias pela aprendizagem. Com efeito, esse processo gera
um “circulo virtuoso” de escolhas estratégicas e de competéncias, em que uma realimenta a

outra, em que uma é dependente da outra.

Estratégias

_ Competéncias

Figura 5 - Circulo virtuoso de escolhas estratégicas e de competéncias.
Fonte: Adaptado de Fleury; Fleury (2001, p.190).

No ambito das organizacdes, a aprendizagem € vista como um pressuposto ao
desenvolvimento de estratégias e procedimentos a serem continuamente construidos com o
objetivo de atingir melhores resultados, buscando a participacao efetiva das pessoas no processo
de aquisicdo e disseminacao do conhecimento (BITENCOURT, 2004, p. 59).

Cabe salientar, que o desenvolvimento das competéncias requer um permanente
processo de revisdo das qualificacdes e capacitacdes dos individuos, devido a necessidade de
adaptacdo as novas exigéncias trazidas pelos ambientes mutaveis e complexos que caracterizam

0s contextos organizacionais e a definicdo de novas estratégias empresariais.

Em suma, é por meio da aprendizagem continua que a organizagdo ira desenvolver e
adquirir as competéncias necessarias a melhoria do seu desempenho e realizacdo dos objetivos
de negocios. Essa condigdo enfatiza que as pessoas e seus conhecimentos e capacitacfes sdo 0s

ativos estrategicamente essenciais para a vantagem competitiva sustentavel.
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2.2 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional é o elemento articulador e facilitador da criacdo do
conhecimento e desenvolvimento de competéncias organizacionais. Pois, trata-se do processo
dindmico e continuo que ocorre nos niveis de individuos, grupos e organizacdo, pelo qual

oportuniza a aquisicao e transferéncia de conhecimentos.

A ideia é que as organizacGes aprendem através de seus membros individuais, ou seja,

as organizacdes se desenvolvem a medida que as pessoas nela se desenvolvem.

Dessa maneira, a aprendizagem individual é a base para a compreensao do processo de
aprendizagem organizacional. Isso mostra, que “estamos deslocando-nos claramente para um
mundo de trabalho em que a aprendizagem continua constitui a norma” (GUNS, 1998, p. 44).
A aprendizagem, seja ela em nivel individual ou organizacional, sugere uma frequéncia em sua

busca, uma vez que a informacdo néo se esgota.

A interdependéncia entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional,
defendida por Kim (1998, p. 77), é Obvia porque todas as organizacfes sdo compostas de
individuos, e ao mesmo tempo, é sutil porque as organizacdes podem aprender
independentemente de qualquer individuo especifico, porém, ndo independentemente de todos

os individuos.

Embora as organizacfes aprendam, portanto, a partir da experiéncia e da acdo dos
individuos, o aprendizado organizacional ndo se reduz ao aprendizado individual. Para

Antonello (2005, p. 18), de acordo com esta perspectiva:

A aprendizagem organizacional ocorre na medida em que os integrantes
da organizagdo experienciam uma situacéo problematica e a investigam
empregando um olhar organizacional, conseguindo identificar lacunas
entre o esperado e os resultados de suas a¢des presentes. A partir disso,
respondem a este fato com um processo de pensamento e acoes que 0s
levam a modificar seus modelos mentais em relagdo & compreensdo dos
fendmenos organizacionais e reestruturar suas atividades de forma a
alcancar os resultados previamente esperados.

Seguindo este raciocinio, os individuos entdo aprendem quando estdo envolvidos em
atividades que exigem interacdo com 0s outros e com 0 meio exterior. Enquanto grupos
aprendem quando seus membros cooperam para atingir objetivos comuns, a organiza¢ao, Como

um todo, aprende ao obter um feedback do ambiente e antecipa mudangas posteriores. Neste
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sentido, a aprendizagem é relevante quando compartilhada em nivel coletivo, assim, destacando

a importancia do grupo nesse processo.

Senge (2004, p. 19) defende que a aprendizagem em grupo € vital, pois as equipes, e
ndo os individuos, sdo a unidade fundamental de aprendizagem e de trabalho nas organizacdes
modernas. O resultado alcangado na aprendizagem e trabalho coletivos, excedem os resultados
obtidos pela individualidade. As percepcbes capturadas por uma visdo compartilhada,
dificilmente podem ser imaginadas por um individuo. Assim, “pessoas que precisam uma das
outras para agir” vém se tornando as unidades chave de aprendizagem dentro das organizacoes
(SENGE, 2004, 214).

O processo de aprendizagem em uma organizagdo ndo so envolve a elaboracgéo de novos
mapas cognitivos, que possibilitem compreender melhor o que esta ocorrendo em seu ambiente
interno e externo, mas também a definicdo de novos comportamentos, que comprovam a
efetividade do aprendizado (FLEURY; FLEURY, 1997, p. 20).

Como opcéo baseada em conhecimento e mudanca, a aprendizagem na organizacao
busca desenvolver a capacidade de aprender continuamente com as experiéncias e
conhecimentos de seus membros e transformar esses conhecimentos em comportamentos que

contribuam para um melhor desempenho organizacional.

Com esse olhar, Fleury; Fleury (1997, p. 19) definem a aprendizagem como um
“processo de mudanca, resultante de préatica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a

manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento”.

Dentro de um ciclo de aprendizagem, compreende-se que O processo ocorre com a
transferéncia de conhecimentos na organizacéo, isto €, quando as a¢des do individuo fluem para
0 grupo e para a organizacdo. Por sua vez, o que ja foi aprendido e incorporado pela
organizacdo, retroalimenta o aprendizado individual afetando a forma como as pessoas pensam
e agem. A aprendizagem, dessa maneira, € conduzida pela utilizacdo do conhecimento

organizacional.

O foco da organizacao que aprende, esta em desenvolver habilidades para criar, adquirir
e transferir conhecimento e de modificar o seu comportamento, refletindo 0s novos

conhecimentos e percepgoes (GARVIN, 2001, p. 54).
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Isso permite, portanto, elucidar a aprendizagem organizacional como 0 processo
continuo de detectar e corrigir erros. Errar significa aprender, envolvendo a autocritica, a
avaliacdo de riscos, a tolerancia ao fracasso e a correcdo de rumo, até alcancar os objetivos

propostos.

Abrange, assim, um conjunto de praticas e comportamentos que visam a geragdo
continua de conhecimento e a disseminacdo deste por toda a organizacdo, permitindo a ela
desenvolver novas competéncias e criar novos produtos, servicos e sistemas, além de

aperfeicoar as existentes, em relagdo as suas estratégias e objetivos.

Para esse processo, tdo valoroso para o futuro das empresas, € necessario que existam
condicBes propicias para o seu desenvolvimento. De acordo com Senge (2004) sdo necessarias
cinco disciplinas, onde cada uma sera crucial para o sucesso das outras quatro, desempenhando
um papel fundamental na criacdo de organizac6es que podem verdadeiramente aprender. S&o

elas:

Dominio pessoal: esta relacionado com o autoconhecimento, onde o individuo
cria uma visdao de futuro pessoal, concentrando seus esforcos e passando
consequentemente a ver a realidade de forma mais objetiva. Tal dominio condiz
a um elevado grau de proficiéncia, aprendizagem continua e capacidade de

atingir metas e resultados.

Modelos mentais: sdo ideias enraizadas, generalizacbes e imagens que
influenciam o modo como o individuo vé o mundo e suas atitudes. E a

capacidade de questionamento permanente das proprias acdes.

Visdo compartilhada: parte da percepcdo de um objetivo comum que é concreto
e real, onde o individuo passa a comprometer-se com o aprendizado, querer
aprender por iniciativa propria e ndo mais por obrigacdo, construindo uma Vvisdo
compartilhada de futuro. E a capacidade de criar um senso de comunidade que

permeie a organizagdo, garantindo o foco da aprendizagem coletiva.

Aprendizagem em grupo: esta relacionada ao desenvolvimento de habilidades
coletivas, maiores que as habilidades individuais, e assim, de a¢cdes coordenadas.
E a capacidade de dialogo entre os membros da equipe, permitindo que o grupo

descubra novas percepcGes e propor suas ideias, que talvez néo seriam obtidas
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individualmente, e participar da elaboragdo de uma légica comum. Nesse ponto

da-se a aprendizagem organizacional.

Raciocinio sistémico: a quinta disciplina que integra as outras quatro. Apresenta-
se como um modelo conceitual, composto de conhecimentos e instrumentos que
visam melhorar o processo de aprendizagem como um todo e ndo das partes
individualmente, apontando futuras direcBes para o aperfeicoamento. E a
compreensdo da realidade, percebendo-se os padrdes de comportamento dos
sistemas e as interdependéncias dos fatores internos e externos que influenciam

a organizacao.

Na concepcdo de Senge (2004), conforme a figura 6, criar organizagbes de
aprendizagem (learning organizations) implica na formacéo de pessoas que aprendam a ver a
realidade pela perspectiva sistémica, que desenvolvam seu dominio pessoal e que aprendam a
expor e reconstruir seus modelos mentais de forma colaborativa, alterando os modos de como

pensar e agir na organizacéo.

Dominio
Pessoal

Visdo Raciocinio Modelos

Compartilhada __ | Sistémico | _. Mentais

Aprendizagem
coletiva

Figura 6 — As cinco disciplinas na aprendizagem organizacional.
Fonte: Senge (2004, p. 218).
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A construcdo de uma organizacdo de aprendizagem, na concepgéo de Garvin (2001, p.

55), envolve cinco préticas principais, a saber:

Resolucao sistemética de problemas: apoia-se na solucao de problemas por meio
de técnicas como diagndstico a partir de métodos cientificos, uso de dados para
a tomada de decisBes e uso de instrumento estatistico para organizar as

informacdes e proceder com as interferéncias.

Experimentacdo: envolve o processo sistematico e o teste de novos
conhecimentos provenientes da acéo e reflexdo, através do método cientifico. A
motivacdo se mantém por oportunidades futuras, ndo por dificuldades correntes.

LicOes aprendidas: revisdo de sucessos e fracassos, avaliando e registrando as

experiéncias passadas de forma acessivel a todos os membros da organizagao.

Aprendizagem com 0s outros: observar e analisar experiéncias vividas por outras
organizagdes constitui-se como um importante meio de aprendizado. Exemplo

para esse aprendizado é o benchmarking.

Circulacdo de conhecimento: o conhecimento precisa circular rapido e
eficientemente por toda a organizacao, propiciando condi¢fes para que novas
ideias e percepgdes sejam compartilhadas coletivamente no intuito de promover

um impacto maior do que quando dirigidas a uns poucos membros.

A organizacdo de aprendizagem é uma opcao estratégica que tem por objetivo melhor
adaptar a empresa frente a velocidade das mudancas no seu ambiente, tanto interno quanto
externo. Uma empresa que aprende significa uma empresa que tem pessoas que aprendem.
Nesse sentido, ao pensar em aprendizagem organizacional, é necessario atentar a relevancia do

aprendizado individual e coletivo na geracdo do conhecimento organizacional.

2.3 Inteligéncia Organizacional

Parte da discussdo sobre inteligéncia organizacional estd voltada a habilidade da
organizacdo em mobilizar recursos e capacidades para transformar informacdo em
conhecimento, e utilizar este conhecimento no auxilio a tomada de decisdo e resolucdo de
problemas, e por sua vez, na manutencdo e melhoria da sua performance em um ambiente

competitivo.
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Na hierarquia da informacéo, a inteligéncia € a informacdo com oportunidade, isto é, o
conhecimento contextualmente relevante, sintetizado e aplicado a uma determinada situacao
(MORESI, 2001, p. 118).

Uma organizacéo inteligente busca alcancar seus objetivos em um ambiente externo em
constante mudanca, adaptando seu comportamento de acordo com o conhecimento sobre seus

cenérios interno e externo.

No meio externo, a organizacao prospera navegando entre ameacas e oportunidades de
seu ambiente (concorrentes, clientes, fornecedores). E no interno, individuos e grupos
(membros da organizacdo) de forma continua atualizam e ampliam seus conhecimentos e

competéncias, possibilitando a organizagdo agir e aprender.

Sob a perspectiva dos trabalhos de Choo (1998; 2003), a organizacao inteligente faz isso
por meio da gestdo e criagdo do conhecimento organizacional, oferecendo as condicoes
necessarias ao crescimento sustentdvel no ambiente dindmico e competitivo das empresas.
Primeiro, a empresa interpreta a informagdo sobre o ambiente, dando significado ao que
acontece a organizacao e ao que ela faz. Depois, cria novos conhecimentos compartilhando e
combinando a experiéncia de seus membros para aprender e inovar. E por fim, processa e
analisa a informacdo escolhendo e empreendendo formas racionais de acdo. O objetivo
principal é integrar tais atividades num ciclo continuo que revigore a organizagdo por meio de

informacao e conhecimento capazes de leva-la a agir de maneira inteligente.

Nesse ponto de vista, a inteligéncia de uma organizacdo, de acordo com Tarapanoff
(2001, p. 314) é a sua habilidade em adquirir informacdes e conhecimentos, adaptar-se ao meio,
fazer julgamentos e desenvolver estratégias para agir de modo racional com base nas

informacGes obtidas.

A referida inteligéncia, esta associada a uma cultura organizacional que tem como base
0 dominio do conhecimento - criar, gerenciar, compartilhar e distribuir - e é pautada por meio
de eficientes sistemas de informacdo para aplica-lo estrategicamente em seus ambientes de

trabalho, com foco nos negdcios da empresa e voltada para a missao da organizacéo.

Gerenciar as circunstancias em que o conhecimento pode prosperar, ou seja, gerenciar
as culturas de conhecimento é o que as organizacoes devem fazer segundo Albrecht (2003). O

autor sugere que se substitua a ideia do conhecimento pela da inteligéncia organizacional,
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definida por ele como “a capacidade da empresa de mobilizar todo seu potencial intelectual
disponivel e concentrar tal capacidade na realizagdo de sua missdo” (ALBRECHT, 2003, p.
28).

Como condicéo, se a inteligéncia de uma organizacdo esta alicercada sobre a gestdo e
criacdo do conhecimento organizacional, logo, essa capacidade também é fundamentada no
aprendizado organizacional sistémico, onde portanto, o valor agregado da inteligéncia ocorre

hierarquicamente nos niveis individual, de grupos e da organizagcdo como um todo.

Para Cruz e Domingues (2007, p. 56) essa condicdo é valida. Pois, o primeiro nivel esta
relacionado ao aprendizado de uma Unica pessoa e ao modo como esta cria conhecimento. O
segundo nivel acontece com a formacdo de grupos que possuem interesses em comum dentro
da organizagdo e que, por meio do aprendizado grupal, geram e assimilam novos
conhecimentos. O terceiro nivel corresponde ao aprendizado gerado entre varios grupos e

pessoas que criam e compartilham novos conhecimentos com objetivos e interesses coletivos.

A inteligéncia organizacional € mais que a inteligéncia de um componente da

organizacdo, ela envolve a empresa por inteiro a partir de um grande sistema integrado e aberto.

Tal percepcgdo, considera que 0 sucesso das empresas esta diretamente ligado ao
conhecimento, as habilidades e as competéncias profissionais das pessoas, e da capacidade
delas em aprender rapidamente com as experiéncias e responder adequadamente a um mundo

em constante transforma(;éo.

Assim, para que uma empresa possa acompanhar a dinamica do ambiente em que esta
inserida e perceber as necessidades de melhorias em suas estruturas para atuar sempre com
efetividade, é preciso que tenha uma forca de trabalho altamente qualificada que represente a

inteligéncia organizacional.

Isso significa, perceber mudancas no ambiente, coletar/capturar informag6es, aumentar
o nivel de aprendizado, desenvolver competéncias, criar novos conhecimentos e agir
efetivamente com base nestes, comportando-se de forma adaptativa para alcancar os objetivos

organizacionais.

Moresi (2001, p. 44) relaciona a inteligéncia organizacional, portanto, a capacidade de
uma organizagdo por inteiro de reunir informacdo, adaptar-se, aprender, inovar, criar

conhecimento e selecionar alternativas, em resposta as condigdes ambientais. N&o € a gestdo do
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conhecimento e o aprendizado em si, mas a capacidade da empresa em usa-los de forma
inteligente para definir estratégias e identificar e disseminar boas préaticas que agreguem valor

ao negocio.

A inteligéncia organizacional pode ser vista sob duas pespectivas mutuamente
dependentes: como processo (criagdo) e como produto (resultado).

Segundo Matsuda (1993), a inteligéncia organizacional como processo, refere-se a
coordenacdo e integracédo de atividades que envolvam a interacdo entre inteligéncias humana e
tecnoldgica, com o objetivo de agregar inteligéncia a organizacdo como um todo. Enquanto
produto, refere-se ao resultado do processo de inteligéncia como um sistema de informacéo
estruturado, sintetizado e direcionado para um objetivo, que é potencializar a capacidade de
solucgéo de problemas e tomada de decisdes.

Com efeito, a inteligéncia esta presente nos sistemas, habitos, procedimentos, processos,
praticas e projetos. Procura, sistematicamente, identificar e coletar, analisar e compartilhar
informacBes entre 0s membros interessados em uma organizacdo, visando a criacdo e

disseminacé@o do conhecimento organizacional.

Enguanto processo, os principais modelos de inteligéncia organizacional encontrados
na literatura pesquisada remetem aos trabalhos de Matsuda (1993) e Choo (1998), os quais
propdem componentes e atividades, que inter-relacionados, podem criar as condicfes
necessarias para que a organizacao possa gerar conhecimento, inovar e adaptar-se a dindmica e
complexidade do ambiente, possibilitando o alcance dos objetivos organizacionais, a realizacao

da missdo e a conquista da vantagem competitiva.

2.3.1 Abordagem de Inteligéncia Organizacional segundo Matsuda (1993)

O processo de inteligéncia organizacional na visdo de Matsuda (1993) inclui cinco
subprocessos que envolvem pessoas e tecnologias, que de forma conjunta podem contribuir
para o0 alcance de vantagens competitivas por meio da inteligéncia individual e coletiva da
organizacdo. Esses subprocessos sdo: a cognicdo, a memaoria, a comunicagdo, 0 raciocinio e o

aprendizado.
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A figura 7, ilustra o conceito do processo de inteligéncia organizacional, apresentando
0 inter-relacionamento entre 0s componentes, que se d& de forma aleatéria e continua, sem

ordem predeterminada dentro de um fluxo de interagéo.

Memoria Aprendizado

Comunicagdo Raciocinio

Cognigdo

Figura 7 — Processo de inteligéncia organizacional.
Fonte: Adaptado de Matsuda (1993).

A cognicdo organizacional se refere a percepcao/leitura das imagens dos ambientes

interno e externo da organizacdo. Assim, as atividades ligadas a coleta de informacdes e
mediadas por tecnologias estdo envolvidas nesse processo. Em muitos casos, a leitura das
imagens é feita com base em experiéncias ou memorias passadas da organizacdo que podem
ser utilizadas para mudar os estilos de gestdo e trabalho, e atuar sobre as oportunidades de
futuro. E uma forma da organizacdo deixar de apoiar-se apenas em suas atividades anteriores,

buscando inovar e utilizar as suas potencialidades para novos fins e melhoria do desempenho.

Segundo Lopes (2009, p. 41) a cognicdo esta relacionada a forma como as pessoas
adquirem, armazenam e utilizam o conhecimento, salientando apenas, que no ambiente
organizacional estas caracteristicas correspondem a busca, coleta, processamento, analise e
sintese da informacdes. Nesse sentido, a cognicdo tem seu foco na utilizacdo de informacGes

para criar significados e agOes efetivas na organizacao.
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Cognicdo organizacional, portanto, é um processo desenvolvido pela organizagdo por
meio da identificacdo de padrfes, captacdo de dados, processamento e organizacdo de
informacdes em bancos de dados de memoria, realizando andlise, diagnéstico e produzindo
conhecimento sobre 0 ambiente com o propdsito de apoiar a resolugdo de problemas e a tomada
de deciséo.

A memoria organizacional se refere ao armazenamento e recuperacgdo de informacdes e

conhecimentos decorrentes das experiéncias vivenciadas pela organizacdo, para que estas
possam ser utilizadas no futuro com a finalidade de aprendizado e subsidiar acGes e decisdes.
Esse processo compreende (i) memdrias dos individuos, por meio do registro de experiéncias
dos membros da organizacéo; (ii) de tecnologias, por meio da construgédo de bases de dados e
de conhecimentos; (iii) da memdria institucional, por meio da manutencdo de documentos e
arquivos importantes, relatorios sobre atividades, manuais de procedimento, padronizagéo de
tarefas, métodos e técnicas especificas, dentre outros; e (iv) da memoria cultural, por meio da
propria cultura da organizacao, tradicdes, crencas compartilhadas, linguagens préprias e outros
recursos utilizados pelos membros (MATSUDA, 1993; LOPES, 2009).

Ferro Janior (2007, p. 29) explica que a memoria organizacional € um repositorio do
conhecimento e experiéncias do conjunto de individuos que trabalham em uma organizacéo,
tendo como objetivo preservar o conhecimento, de forma a permitir a socializacéo, (re) uso,
inovacdo e transformacdo desse conhecimento. Pode ser ainda comparada a uma rede virtual
sobre o ser humano e a experiéncia do mesmo (tacita ou explicita) disponivel em uma

organizacéo.

Esse entendimento também foi reconhecido em Gandon (2002, p. 28) que define a
memoria como um indice do conhecimento e da informacdo, ou de suas fontes, em uma
organizacdo, para facilitar o acesso, o compartilhamento e a reutilizacdo pelos membros, em

suas atividades individuais e coletivas.

Todo o processo de inteligénica, segundo Lopes (2009, p. 41), considerando 0s aspectos
cognitivos, racionais e de comunicacdo, pode estar comprometido se houver falhas no processo

de recuperacdo da informacéo requerida.

O subprocesso de comunicacao organizacional se refere a troca de dados, informagoes

e conhecimentos da organiza¢do como um todo. Contempla, assim, as inteligéncias individuais,

de grupo e da organizacdo. Busca desenvolver formas de acesso a informagdo dentro de um
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ambiente organizacional aberto, e favorecer a interacdo entre seus membros internos, e entre a
organizagdo e seu ambiente externo, para promover a disseminagdo e criagdo de novos
conhecimentos. E que por sua vez, pode ser facilitado e maximizado quando mediado por
tecnologias de informacdo e comunicagéo (TICs).

Para Muller (2013, p. 43) a comunicagdo organizacional pode ser compreendida como
um conjunto de mensagens trocadas entre 0s integrantes de uma organizacdo e 0S grupos
interessados. Podem ser transmitidas, por exemplo, por meio de canais interpessoais ou por
meios de comunicagdo mais sofisticados; utilizar as redes formais da organizacao, ou as redes
informais; viajar horizontalmente ou verticalmente dentro da pirdmide hieraquica; ocorrer

dentro da organizacao ou ultrapassar suas fronteiras.

Em sintese, € a forma de transferéncia de informac6es e conhecimentos que flui entre
individuos e tecnologias em uma organizacao, além daquele que ocorre entre uma organizagao

e seu ambiente.

Ja o raciocinio organizacional se refere a condi¢do que a organizagao adquire de prever

e resolver situacdes e problemas organizacionais, utilizando as informacdes disponiveis
juntamente com 0s recursos e competéncias presentes no seu ambiente para a melhor tomada

de decisdo de acordo com a situagdo que se apresenta.

O conceito proposto por Ferro Junior (2007, p. 38) determina o raciocinio
organizacional como sendo a capacidade que surge a partir da interacdo com 0s outros quatro
elementos (memdria, cognicdo, comunicacdo e aprendizado) para manter a eficiéncia da
estrutura organizacional. Essa interrelacdo proporciona a definicdo de estratégias para
prevencdo, tratamento e solucdo de problemas organizacionais. As estratégias, entdo, sdo
direcionadas a infraestrutura tecnoldgica, producdo do conhecimento, eficiéncia na
transferéncia de conhecimento entre pessoas e a organizacdo sempre que houver alteracdes no

ambiente.

Na organizacao inteligente, todos as pessoas de forma compartilhada sdo responsaveis

pela conquista da proposta de metas e desempenho.

Dentro de um pensamento sistémico e estratégico, o raciocinio é o processo de decidir
a partir dos objetivos, das suas alteracdes e dos recursos utilizados para alcanca-los, as diretrizes

ou politicas que irdo nortear a aquisi¢do, o0 uso e distribuicdo desses mesmos recursos. Esse
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elemento mostra até que ponto a infraestrutura — a empresa e suas formas de operar — expressa

a visao estratégica e as prioridades essenciais ou criticas para 0 sucesso.

Por fim, o aprendizado organizacional se refere a capacidade da organizacdo em

modificar o seu comportamento com base nos conhecimentos resultantes das suas experiéncias.
Nesse processo sdo considerados os aprendizados individuais, que ocorrem por meio das
experiéncias e percepcbes dos individuos, e o aprendizado coletivo, onde os grupos de
individuos compartilham e integram suas experiéncias e conhecimentos sobre o ambiente que

se situam.

Para Garvin (2001, p. 10), o aprendizado pode ser rastreado ao longo de trés fases
superpostas na organizacdo: (i) cognitiva, onde 0s membros sdo expostos a novas ideias e
percepcOes ampliando seus conhecimentos e assim pensando diferente; (ii) comportamental,
onde os membros passam a internalizar novas ideias e percepc¢des e alteram seu modo de agir;
e (iii) melhoria do desempenho, com a mudanga de comportamento dos membros os resultados

séo melhorados de forma quantificavel.

Na perspectiva de integrar o conhecimento na organizacao por meio da aprendizagem,
Moresi (2001) baseado na teoria da acdo proposta por Argyris e Schén (1978), infere que isso
ocorre quando os membros da organizacdo respondem as mudancas nos ambientes interno e
externo, detectando e corrigindo erros que podem resultar na modificacdo das acGes
organizacionais para que se possam ajustar os resultados as expectativas. Assim, conforme a
figura 8, dois modos de aprendizagem organizacional sdo possiveis: (i) o aprendizado de

primeira ordem e (ii) o aprendizado de segunda ordem.

Aprendizado
de 12 ordem

Aprendizado de 2 2 ordem

Figura 8 — Dois modos de aprendizado organizacional.
Fonte: Moresi (2001, p. 40) com base em Argyris e Schon (1978).
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O aprendizado de primeira ordem ocorre quando se faz a corregéo entre o erro detectado
e a modificacdo do comportamento — agdo corretiva — sem alterar estratégias, processos ou
normas seja em termos individual, grupo ou organizacional. E o aprendizado de segunda ordem
ocorre quando a acdo corretiva leva a modificagdo de estratégias, processos e normas, ou seja,
liga a deteccdo do erro a acdo dos individuos dentro da organizacdo e a subsequente
modificagéo.

Um terceiro modo de aprendizado, o de terceira ordem, foi proposto por Kofman (2002),
como mostra a figura 9, que implica a revisdo dos modelos mentais responsaveis pelas
interpretagdes que geram novas agdes. Esses modelos mentais s&o um conjunto de ideias e
crencas, ou, pressupostos e generalizagdes, profundamente arraigados no individuo, que
organizam sua forma de ver e compreender o mundo e de agir. Pode-se dizer que, € dentro desse
processo, onde a organizacdo aprende a aprender, a avaliar o aprendizado e gerar novos
conhecimentos.

Interpretagbes

Aprendizado
de 12 ordem

Aprendizado de 2 2 ardem

Aprendizado de 3 2 ardem

Figura9 — Trés modos de aprendizado organizacional.
Fonte: Adaptado de Kofman (2002, p. 316).

As organizacdes que aprendem refletem sobre suas experiéncias passadas, filtram-nas
em li¢Bes Uteis, compartilham o conhecimento internamente e asseguram-se de que 0s erros ndo

sejam repetidos em outras atividades/situacées (GARVIN, 2001, p. 15).
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A inteligéncia organizacional resulta da interacdo ou inter-relacdo entre os quatro
componentes propostos por Matsuda (1993), porém, sendo o mais importante o aprendizado
organizacional, pelo qual a organizagdo aprende com a sua experiéncia - erros, sucessos e a
propria historia (MORESI; LOPES, 2011, p.78).

2.3.2 Abordagem de Inteligéncia Organizacional segundo Choo (1998)

Choo (1998) argumenta que o aprendizado ¢ a atividade fundamental para que seja
alcancada a inteligéncia organizacional. Pois, o aprendizado da organizacdo permeia 0 processo
de inteligéncia e se intensifica a medida que séo exigidos novos comportamentos por parte dela

e de seus membros.

O processo de inteligéncia/aprendizagem organizacional de acordo com Choo (1998, p.
15) é um ciclo continuo de atividades que envolvem: o sensoriamento do ambiente, 0
desenvolvimento de percepcdes e, a construcdo de significados por meio da interpretacgéo,
utilizando a memoria sobre as experiéncias passadas e agindo ou comportando-se com base nas
interpretacdes desenvolvidas, conforme a figura 10, apresentada a seguir.

MEMORIA
Normas, Estruturas e Regras

SENSORIAMENTO . PERCEPGEO INTE RPRETACEO | COMPORTAMENTO
Selegéo, Representagio, Significado, ADAPTATIVO

amostragem e classificagdo e explanacio e Agbes, resultados e
filtro identificagdo

anilise efeitos

Figura 10 - Ciclo de inteligéncia/aprendizagem organizacional.
Fonte: Choo (1998, p. 15).
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O sensoriamento se refere a coleta de informagdes sobre o ambiente interno e externo.
Como a organizacdo nao consegue atender a todos os eventos ou desenvolvimentos, ela captura
eventos de exemplo para aprender, selecionando areas de prioridade e filtrando as mensagens

de acordo com 0s seus interesses.

Para Choo (1998) o ambiente é uma fonte de informagdes, assim, as mudangas, eventos
e tendéncias que nele ocorrem costumam criar e enviar sinais e mensagens, que devem ser
detectadas e recebidas pelas organizagdes para que possam usar tais informacdes para se adaptar

as novas condicGes ambientais.

De acordo com Weick (1995 apud Choo, 1998) é por meio do sensoriamento que a
organizacdo podera compreender 0s eventos e sinais enviados pelo ambiente, de forma a
construir padrdes, extrair significados e utilizar as informagdes adquiridas para desenvolver
uma compreensdo conjunta dos fatos ocorridos naquele momento. Por serem instaveis, 0s
ambientes das empresas devem estar sempre sendo monitorados, para que dessa forma a

organizagdo possa compreender 0s eventos ambientais em tempo e adaptar-se a eles.

A memodria se origina das experiéncias da organizacao na interagdo com o ambiente, e
que é expressa formalmente por meio de documentos, manuais e procedimentos, e
informalmente por meio de crencas, historias e cultura organizacional. As experiéncias podem
ser utilizadas para desenvolver regras e estruturas que sdo usadas para combinar situacoes as
respostas apropriadas, e referenciais que sdo usados para definir os problemas e as suas

dimensdes mais importantes.

Neste ponto, também cabe ressaltar a necessidade de identificar os fatos importantes
para a empresa para a sua posterior armazenagem. Este processo pode evitar desperdicios de
recursos e tempo, armazenando o que é ou serd de fato relevante para a organizacdo. A
utilizacdo de bancos de dados de memdria, sistemas informatizados, dentre outras ferramentas,

€ necessaria para a armazenagem de grandes volumes de dados e informacdes.

A percepcdo se refere a identificacdo e ao desenvolvimento de descri¢fes de eventos do
ambiente externo utilizando o conhecimento que esta disponivel na memoria. Estratégias
perceptivas incluem o desenvolvimento de uma representacdo de uma cena externa,
classificando objetos e eventos de acordo com categorias que sdo conhecidas ou que tenham
sido encontradas antes, e reconhecendo a identidade e os principais atributos de objetos de

interesse. Essa percepcdo depende das normas, referenciais e regras que os membros da
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organizacdo utilizam para visualizar as tendéncias e evolugdes, e que é fortemente influenciada

pela cultura organizacional.

O adequado desenvolvimento desse processo, para Cruz e Dominguez (2007, p. 56), é
proporcionado pelo carater social que 0 mesmo apresenta, fazendo com que nessa atividade de
percepcdo o conhecimento que cada individuo possui seja imprescindivel para compreender 0s

ambientes interno e externo, bem como os conhecimentos gerados ao perceber esses ambientes.

A atividade de interpretacdo se situa no centro do ciclo de inteligéncia, uma vez que
tenta explicar em termos que sejam significativos para a organizacdo a pergunta: "o que esta
acontecendo aqui?". A interpretacdo é dificil porque ela deve equilibrar o conservadorismo
(interpretagdo dos dados de acordo com as crengas existentes) com empreendedorismo
(interpretagdo dos dados para exploracdo de novas alternativas). Interpretacdo leva a
compreensdo e insight criativo pelo qual as consequéncias e oportunidades futuras sé@o

antecipadas e avaliadas de acordo com as preferéncias — objetivos e estratégias.

Em Gltima analise, a interpretacdo € a criacdo de significado ou sentido sobre onde a
organizagdo estava no passado, onde estd hoje, e onde quer estar no futuro. Por sua vez, a
descoberta de significado € um processo social, que exige pessoas socializando e trocando

informacdes.

Weick e Daft (1983 apud Choo, 1998) inferem que o processo de interpretacéo pode ser
compreendido pela traducdo dos eventos externos, sendo criados modelos de compreensdo
desses eventos pelos individuos, oferecendo significados e formando conceitos capazes de

auxiliar no entendimento do que ocorre fora da organizagdo, mas que a afeta diretamente.

Finalmente, o comportamento adaptativo se refere ao inicio do ciclo de aprendizado,

onde a medida em que a organizacdo toma decisdes e realiza acdes que geram efeitos e
resultados, estes retroalimentam o ciclo modificando as estratégias de percepcao
(sensoriamento), as estruturas e as regras na memoria (mudanca de crencas existentes,

adicionando novas regras).

O aprendizado da organizacao, portanto, esta diretamente relacionado com as mudancas
cognitivas e comportamentais que ocorrem nos individuos e grupos, referente aos processos

organizacionais, Como uma resposta a situacdes anteriores.
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Dessa forma, ao reiniciar o ciclo, o0 comportamento adaptativo possibilita a organizagao
0 acompanhamento/monitoramento constante de seus ambientes, bem como de suas proprias
capacidades, dando sequéncia ao processo continuo de adaptacéo e aprendizado organizacional,
processos essenciais para a organizagéo inteligente (CHOO, 1998).

2.4 Educagéo Corporativa

A adaptacdo das organizagdes ao ambiente de competitividade e inovagdo depende
agora da sua habilidade em obter novos conhecimentos e incorporar novas competéncias. Para
que isto ocorra, € necessario que as corporagdes junto aos seus membros desenvolvam a sua
capacidade de aprendizagem, onde possam aprender a aprender. Assim, o0 conceito dominante

que se impde sobre as organiza¢bes modernas é o do aprendizado continuo.

A educacao corporativa se configura em uma nova dinamica de aprendizagem continua
com o foco no desenvolvimento das competéncias necessarias a organizacgao e ao repasse dos

conhecimentos.

Essa abordagem pressupde que a empresa deve adotar o conceito de competéncia para
articular e integrar as politicas e praticas de gestdo de pessoas, alinhando as competéncias

individuais com as competéncias essenciais da organizacao.

Tem por objetivo educar e desenvolver funcionarios de todos os niveis, inclusive os
principais integrantes da cadeia de valor (parceiros, fornecedores, clientes e comunidade), nas
competéncias voltadas as estratégias dos negocios, para que a empresa possa operar, com

sucesso, em contextos de alto desempenho e competitividade (MEISTER, 1999, p. 29).

A educacao empresarial, também representa um processo no qual os individuos passam
a aprender continuamente uns com os outros, compartilhando inovacdes e melhores préaticas
para solucionar problemas relacionados ao ambiente de trabalho organizacional. A prioridade
é entrar em contato com o conhecimento da organizacdo como um todo, sempre tendo em vista

0S seus objetivos estratégicos.

A organizacdo que assume 0 compromisso com a educac¢do atua essencialmente sobre
trés vertentes: (i) a aprendizagem formal, provendo acdes de treinamento, desenvolvimento e
educacdo alinhadas a sua estratégia e as necessidade de aprendizagem; (ii) a aprendizagem

informal, estimulando, valorizando e apoiando o processo de autodesenvolvimento e a
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socializacdo de competéncias; e (iii) o ambiente de trabalho, criando um contexto profissional
que seja facilitador e motivador da aprendizagem e da aplicacdo de competéncias no trabalho
(BRANDAO, 2011, p. 96).

Ao considerar a gestdo do conhecimento como atividade central no processo, a educagéo
corporativa se torna um agente catalisador da criacéo e transferéncia de conhecimentos voltada

para o aprendizado individual e organizacional.

Define-se, portanto, a educacao nas corporagdes como um instrumento de mudanca na
cultura institucional, que apoia as atividades de gestdo do conhecimento e incorpora o
aprendizado da organizacdo as préaticas de negdécios, gerando por si s6 vantagem competitiva
(TARAPANOFF, 2004, p. 91).

A disseminacéo da cultura e a conducdo de mudancas em toda a organizacéo, € o foco
central da educagdo no mundo corporativo. Pois, sustenta e atende um modelo onde a
aprendizagem continua, o conhecimento e as competéncias sdo elementos essenciais que

agregam valor e diferenciacdo aos negocios (EL-TANNIR, 2002, p. 76).

2.4.1 Universidades corporativas

O distanciamento cada vez mais acentuado entre as necessidades das empresas de
profissionais com competéncias especificas, por um lado, e a academia com os seus curriculos
por outro, foi um fator decisivo para o surgimento da educacéo corporativa. Pois, essa realidade
tem exigido novos posicionamentos em relacdo ao processo educacional orientado para

desenvolvimento das competéncias no espago das organizacdes.

Para manter uma forca de trabalho com elevado nivel de agregacdo de valor, muitas
organizacdes tém investido no aprimoramento ou, até mesmo, na reinvencdo da tradicional
funcdo de treinamento e desenvolvimento (T&D), que passou a constituir importante
instrumento de renovacdo dos conhecimentos e construcdo da competitividade empresarial

fundamentada na aprendizagem.

Assim, as empresas criam seus préprios centros de capacitacdo com o objetivo de
exercer um controle mais efetivo sobre o processo de aprendizagem. Vinculam suas acoes e
programas de educacéo as necessidades profissionais e organizacionais, consideradas criticas a

realizacdo das estratégias do negdcio e a sustentacdo da vantagem competitiva. Com efeito, o
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aprendizado se torna funcdo do trabalho e do negdcio e as organizagdes se tornam educadoras
(MEISTER, 1999).

As universidades corporativas sdo complementares as universidades tradicionais, essas
ultimas fornecendo toda a formacdo conceitual e metodoldgica aos profissionais, enquanto a
corporativa oportuniza a formacdo centrada no ambiente de negdcios, desenvolvendo e
aperfeicoando nas competéncias essenciais ou criticas de cada organizacdo. A respeito, aliancas
sdo estabelecidas entre as universidades corporativas e as tradicionais, visando a formagéo da
rede de aprendizado da organizagao.

O termo universidade, na modalidade corporativa, € mais utilizado pelas organizac6es
por causa das suas qualidades simbdlicas e até de marketing (TARAPANOFF, 2004, p. 34).
Dessa forma, sdo muitas as denominagdes, entre elas: colégios, institutos, institutos de gestao;
de aprendizado; de aprendizado em negdcios; escolas; escolas de gestdo; escolas corporativas
de negdcios, academias; centros de aprendizado; centros educacionais de desenvolvimento e

universidades.

Entretanto, na definicdo de Allen (2002, p. 9) séo sintetizados os principais elementos
relacionados ao objetivo da educacdo corporativa. Sdo eles: (i) o alcance da missao
organizacional; (ii) a cultura do aprendizado; e (iii) a geracdo e aplicacdo dos novos
conhecimentos. Nas palavras do autor®, a universidade corporativa é uma entidade educacional
gue se torna um instrumento estratégico, desenhada para assistir a organizacdo (mantenedora)
atingir a sua missdo, na conducéo de atividades que criem a cultura do aprendizado individual

e organizacional, e levem ao conhecimento e a sabedoria.

A sabedoria entende-se aqui, como a inteligéncia da organizacao quanto a habilidade de

aplicar efetivamente o conhecimento gerado em fungédo dos seus objetivos.

Como um sistema que tem por finalidade formar e desenvolver os talentos na gestdo dos
negocios, para Eboli (2004, p. 48) a universidade corporativa deve promover a gestdo do
conhecimento organizacional (geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo) para criar uma cultura

gue seja propicia a processos de aprendizagem ativa e continua.

3 A corporate university is an educational entity that is a strategic tool designed to assist its parent organization in
achieving its mission by conducting activities that cultivate individual and organizational learning, knowledge,
and wisdom (ALLEN, 2002, p. 9).
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Esse papel da educagéo empresarial pode ser identificado na visdo de Prince e Beaver
(2001, p. 22), onde uma universidade corporativa de primeiro nivel deve estar centrada na
comunicacdo e facilitagdo das préaticas sociais, tecnoldgicas e organizacionais que apoiam o
aprendizado e a criagdo do conhecimento na organizagdo. Por sua vez, ela se torna responsavel
pelos processos e sistemas de aprendizagem e de obtencdo de conhecimentos pela corporacao,

com vistas a aumentar seu valor total.

Nesse ponto é preciso frisar, entre as multiplas formas de aprendizagem além do
tradicional modelo de sala de aula, que as tecnologias de informagé&o e comunicagéo (TICs) devem
ser utilizadas de forma extensiva para facilitar e acelerar o processo de aprendizado individual
e coletivo. Assim, elementos virtuais e via web constituem importantes ferramentas e também
estimulo para os membros da empresa quanto ao processo de criagcdo e compartilhamento de

conhecimentos, assim como a continuidade de seus estudos ao longo da vida.

Para compreender as implicacOes dessa mudanca em termos de desenvolvimento de
pessoas nas organizacoes, no quadro 3, sdo apresentadas algumas caracteristicas comparativas
entre um centro de treinamento e desenvolvimento (T&D) tradicional, ocupado em desenvolver
habilidades técnicas de finalidade tatica, e de uma universidade corporativa, cuja atencdo é

desenvolver as competéncias criticas essenciais as estratégias do negacio.

Quadro 3 — Mudanca de paradigma de T&D para Universidade Corporativa

MUDANCA DE PARADIGMA

Centro de Treinamento ‘ Universidade Corporativa
Desenvolver habilidades Objetivo Desenvolvecrrli?cgzmpeténcias
Aprendizado individual Foco Aprendizado organizacional
Tatico Escopo Estratégico
Necessidades individuais Enfase Estratégias de negocio
Interno Publico Interno e externo
Espaco real Local Espaco real e virtual
Aumento das habilidades Resultado Aumento da competitividade

Fonte: Eboli (2004, p. 50).

De fato, as universidades corporativas sao poderosas ferramentas para criagdo e

gerenciamento do conhecimento na organizagdo, podendo sua atuacdo estender-se um pouco
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além das atividades tipicas de capacitacdo. Allen (2007, p. 6) citou uma lista de exemplos:
planejamento de carreiras; orientacdo a novos empregados; planejamento de sucessao;
preparacdo, execucdo e avaliagcdo de programas de marketing interno e externo; avaliacdo de
opcoes tecnoldgicas; gestdao do conhecimento; desenvolvimento de programas de capacitacdo
gerencial e executiva; desenvolvimento de e-learning; gerenciamento de relacionamentos;
gestdo dos parceiros; mentoring; coaching; mudanca de cultura; mudanca estratégica; e na
pratica do wisdom management, a qual dedica-se a colocar em agdo 0s novos conhecimentos

adquiridos.

Ademais, sistemas de avaliacdo dos resultados obtidos sdo necessarios para 0 sucesso
da iniciativa. Pois, a meta da moderna educacdo corporativa baseada na aprendizagem continua
passa a ser solucionar problemas empresariais reais, melhorar o desempenho no trabalho e

desenvolver um diferencial competitivo.

Pode-se dizer que o objetivo principal é o de desenvolver as competéncias essenciais a
organizagio no lugar de habilidades gerais. E necessario, entretanto, que a formulagio da
universidade corporativa vincule as principais estratégias empresariais ao projeto e aos
mecanismos de aprendizagem e avaliacdo. Aproxime-se a0 maximo de toda a cadeia produtiva
envolvida com a organizacdo, identifique as novas necessidades de conhecimento, facilite a
transferéncia e o compartilhamento de informacGes e lidere esforcos para o desenvolvimento

de talentos na gestdo dos negdcios.

Todos os autores, coerentemente, concordam que a educacdo corporativa € um
instrumento, entre muitos que a organizacao tem a sua disposicdo, de mudanca na cultura
institucional, apoiando as atividades de gestdo do conhecimento e aprendizado organizacional

para alcancar seus objetivos estratégicos, consoantes com a visao e a missdo empresarial.

Os principais modelos de educacdo corporativa encontrados na literatura pesquisada
remetem aos trabalhos de Meister (1999), dentro de uma proposta de alinhamento estratégico
voltada a principios e objetivos, e de Prince e Beaver (2001), com uma proposta baseada na
gestdo do conhecimento voltada a processos. Ambas as propostas reconhecem a importancia
do aprendizado e do conhecimento como fatores determinantes das competéncias profissionais

e organizacionais, no alcance da vantagem competitiva sustentavel.
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2.4.2 Abordagem de Universidade Corporativa segundo Meister (1999)

Para desenvolver uma forca de trabalho de primeira qualidade, e oferecer uma
aprendizagem continua, Meister (1999) implementou um modelo conceitual de universidade
corporativa baseado em principios-chave dos programas de educacdo e desenvolvimento de

diversas organizacoes.

Esses elementos refletem a crenca de que uma forcga de trabalho de uma empresa é seu
principal recurso para a criacdo de uma diferenciagdo sustentavel no mercado, onde ela
desenvolve uma vantagem que ndo pode ser facilmente copiada e sempre pode ser renovada e

aperfeicoada.

Muito embora as universidades sejam diferentes em aspectos como formatos e
tamanhos, estagios de desenvolvimento e maturidade, elas tendem a se organizar em torno de
principios e objetivos comuns, tornar-se uma instituicdo em que o aprendizado seja permanente.
Dez objetivos e principios constituem a base do poder que as universidades corporativas tém
no sentido de mobilizar os funcionarios para que eles formem uma forca de trabalho de altissima

qualidade, segundo Meister (1999, p. 30-31). Essas metas sao:

1. Oferecer aprendizagem para dar sustentacdo aos objetivos empresariais: vincular as

metas de educacédo e desenvolvimento as necessidades e aos resultados estratégicos da
organizacgdo. Os programas formais e informais de aprendizagem sob o guarda-chuva
das universidades corporativas enfocam as qualificacdes técnicas, o conhecimento e as
competéncias que definem o que a empresa tem de exclusivo. Alinhar a aprendizagem
com as competéncias basicas da organizacao, garante a trajetdria correta da educacao e
do desenvolvimento, estabelecendo uma estrutura de controle e conferindo uma

perspectiva informada e objetiva dos negdcios.

2. Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e ndo necessariamente

um espaco fisico destinado a aprendizagem: estimular a aptiddo dos funcionarios a

aprendizagem, tentando incorporar o comprometimento e o acesso ao aprendizado
permanente. Encoraja a adquirir continuamente novas qualificacdes e competéncias
durante toda a vida profissional e a responsabilizar-se por elas. Considera o foco no
funcionario um processo estratégico continuo e ndo um evento gue ocorre apenas uma
vez. A énfase permanece na criagdo do processo de aprendizagem continua vinculada

as estratégias empresariais, dando sustentagdo para atrair, desenvolver e reter talentos.
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3. Elaborar um curriculo basico em torno dos trés Cs: desenvolver a Cidadania

Corporativa, proporcionar uma Estrutura Contextual para a empresa e criar

Competéncias Basicas entre os funcionarios no ambiente de negocios.

Cidadania Corporativa: desenvolver e incutir emtodos os niveis de funcionarios
a cultura, as tradigcdes, os valores e a visdo da empresa, a fim de fortalecer o
vinculo com a empresa. Nesse conceito estd subentendida uma forte

identificacdo com a empresa em que se trabalha e seus valores centrais.

Estrutura Contextual dos negécios: proporcionar a todos os funcionarios uma
noc¢do do contexto em que a empresa esta inserida, seus negdcios como produtos
e servicos, clientes e fornecedores, concorrentes e as melhores praticas do setor.
Oferecer também uma visao geral da estrutura da empresa para que todos possam
compreender qual a importancia do seu papel para atingir os objetivos

organizacionais.

Competéncias Basicas: envolve capacitar, qualificar os funcionarios nas
competéncias especificas para 0 negocio da organizacdo, as quais definem a
vantagem competitiva da empresa. Essas competéncias combinam técnicas de
como aprender, técnicas de comunicacdo e colaboracéo, técnicas de raciocinio
criativo/resolucdo de problemas, conhecimento tecnoldgico, conhecimento de
negocios globais, desenvolvimento de lideranca e autogerenciamento da

carreira.

4. Treinar a cadeia de valor: ampliar a atuacdo da universidade corporativa aos principais

membros da cadeia de valor, isto é, funcionarios, clientes e fornecedores e também
parceiros como instituicfes de ensino que fornecem pessoal recrutado. Pois, argumenta-
se que, se todos os membros vitais da cadeia tiverem conhecimento da visdo, dos
valores, missdo e metas de qualidade da empresa assim como de cada competéncia que
sustenta sua vantagem competitiva, a empresa estara mais bem preparada para atingir

seus objetivos empresariais.

5. Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para véarios formatos de

desenvolvimento da aprendizagem: a ideia € transformar a universidade corporativa em

um laboratorio de aprendizagem. O motivo para realizar experiéncias com novos

formatos de disseminagdo do conhecimento é a crenca de que o treinamento é muito
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mais do que a transferéncia de novas informacgdes. Assim, esses formatos de
aprendizagem englobam o compartilhamento de experiéncias de sucesso, seja dentro da
organizacdo ou nas melhores préticas das empresas inovadoras. Entre as solucdes de
aprendizagem estdo as metodologias baseadas na internet e intranet, via satélite, dentre
outras. Isso significa fazer experiéncias com ferramentas e técnicas que ndo pertencem

ao kit instrutor tradicional.

Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado, inclusive como

facilitadores: envolver lideres no papel de aluno e de professor. O comprometimento e
envolvimento dos lideres no processo de aprendizagem é um fator muito importante
para receber feedback e aprender com os funciondrios em todos os niveis da
organizacdo. Isto inclui diagnosticar competéncias essenciais, participar das sessdes de
treinamento, orientar novos funcionarios na visao e valores da organizagao e até mesmo
facilitar programas de desenvolvimento de lideranca. A énfase esta no envolvimento
ativo dos lideres com o cultivo e a promocao do aprendizado organizacional, inspirando
e motivando os funcionarios a compartilhar as melhores préticas, e encoraja-los a

explorar seu trabalho de forma proativa e inovadora.

Passar da alocacdo corporativa para a fonte de recursos proprios: estabelecer um modelo

de obtencédo de recursos via remuneracdo pelos servicos da universidade corporativa
prestados a clientes, fornecedores e instituicdes de ensino. Criar um mercado aberto de
treinamento e educacéo, buscando minimizar investimentos a favor da prépria empresa.
A medida que as universidades corporativas comprovam seu valor agregado, a
remuneracdo pelos servicgos torna-se uma evolucéo natural de um negécio que tem como

foco os clientes.

Assumir _um foco global no desenvolvimento de programas de aprendizagem:

oportunizar aos funcionarios da organizacdo o conhecimento do universo empresarial
globalizado. Capturar as melhores praticas (benchmarking) de varias partes do mundo
e incorpora-las aos programas de treinamento e fungdes corporativas. Dessa forma,
engajar os lideres a participar de varias realidades analisando mercados em potencial e

trocando experiéncias capazes de enriquecer toda a cadeia de valor.
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9. Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e dos investimentos: demonstrar o valor

da infraestrutura de aprendizagem da universidade corporativa. A importancia de
desenvolver métricas para avaliar a contribuicdo do investimento na educacdo dos
funcionarios esta na realizacdo ou cumprimento de uma estratégia empresarial. A meta

é avaliar o resultado da experiéncia de aprendizagem.

10. Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em novos

mercados: usar 0 compromisso da organizacdo com a educacdo como efeito de
vantagem competitiva, ou seja, como meio de obter novos clientes e penetrar em novos
mercados. Se a universidade corporativa conseguiu realmente desenvolver uma forca de
trabalho altamente qualificada e tecnologicamente sofisticada, os beneficios devem
estar evidentes na participacdo da organizacdo no mercado, sua rentabilidade,

satisfacdo/retencao de funcionarios e desenvolvimento/retencdo de clientes.

2.4.3 Abordagem de Universidade Corporativa segundo Prince; Beaver (2001)

Para criar capacidade estratégica em gerir o conhecimento organizacional, Prince e
Beaver (2001) implementaram um modelo de universidade corporativa baseado nas teorias da
aprendizagem e gestdo do conhecimento. Sob uma abordagem de ciclo integrado, 0 modelo
proposto se compde de quatro processos-chave: sistemas e processos de conhecimento, redes e

parcerias, pessoas e processos, e processos de aprendizado.

Nenhum dos processos e sistemas € novo ou Unico, e as organiza¢Ges podem opera-los
sem o auxilio da universidade corporativa. No entanto, 0 que 0s autores propdem € que a
universidade corporativa de alto nivel, deve buscar coordenar, integrar e alinhar esses diversos
processos a fim de maximizar o aprendizado do individuo e da organizacdo. Assim, ela se torna
0 agente central da gestdo de mudanca em funcdo do seu papel estratégico de facilitar as praticas

de gestdo do conhecimento e operar a agenda de aprendizagem organizacional.

A representacdo esquematica da universidade corporativa de alto nivel é definida na
figura 11 e cada um dos quatro processos-chave é discutido, por sua vez, segundo Prince;Beaver
(2001, p. 22-23).
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Sistemas e Processos

de Conhecimento Redes e Parcerias

Processos de

Pessoas e Processos N
Aprendizagem

Figura 11 — Processos-chave da universidade corporativa de alto nivel.
Fonte: Adaptado de Prince;Beaver (2001, p. 22).

Sistemas e processos de conhecimento se referem a capacidade da organizagdo em

capturar e armazenar 0s conhecimentos decorrentes de suas experiéncias sobre o ambiente, por
meio de tecnologias como bases de dados, sistemas especialistas e softwares para tomada de
decisdo. No entanto, esta tecnologia deve estar acessivel para que as pessoas possam recuperar
a informacdo para usa-la e agir com base nesses sistemas. Assim, a implementacdo desse
processo pode ocorrer por intranets, internet e bases de outros sistemas. A ideia é garantir que
a aprendizagem individual seja capturada e feita disponivel como um recurso para o beneficio

de toda a organizacéo.

O processo de captura de conhecimentos, sob uma perspectiva das praticas de gestdo do
conhecimento, esta relacionado a aquisicdo de conhecimentos que serdo necessarios para
proporcionar a criacdo e a manutencdo das competéncias essenciais e areas do conhecimento
identificadas e mapeadas. Além de fontes internas, também esta relacionada a importacédo de
uma parte de conhecimento de fontes externas a organizacdo, como 0 conhecimento

proveniente das relacdes com os clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros e outros.

No que diz respeito as tecnologias ou sistemas de conhecimento, essas fazem parte do
gerenciamento do conhecimento, buscando promover a aprendizagem organizacional

coletando, estruturando e distribuindo tanto o conhecimento explicito quanto o tacito. Uma vez
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que o conhecimento tenha sido capturado/coletado e organizado em um sistema, pode ser
preservado como meméria organizacional, com a finalidade de aprendizado e auxilio a tomada

de decisdo.

Redes e parcerias se referem ndo apenas as comunidades internas e externas conectadas

a organizacdo, mas aos processos que promovem e controlam as formas como os individuos
interagem e trocam informacdes e experiéncias com as comunidades. Isto pode ocorrer por
meio eletrénico em rede, mas também por meio de uma rede de relacionamentos pessoais e
contatos de negdcios. Nesse contexto, procura facilitar o desenvolvimento de parcerias com

instituices de ensino para oferecer intervencoes de aprendizagem dentro da organizacao.

As redes de relacionamento com o pablico interno e externo, bem como parcerias, visam
privilegiar a construcdo social do conhecimento e a troca de experiéncias, estabelecendo

conexdes e intensificando a comunicagao e a interagao.

Os meios e condi¢Bes que propiciam a interacdo social contribuem para a producéo,
disseminacdo e uso do conhecimento. Pois, segundo Leite (2006, p. 50) a troca de
conhecimentos é entendida como o compartilhamento e assimilagdo do conhecimento de um
individuo para outro ou para um determinado grupo. Essa interagdo pode se dar por meio de
um sistema de comunicacdo constituido dos meios formais (explicito) e informais (tacito), e

complementares entre si.

A utilizacéo de tecnologias de comunicacdo em rede se da com maior intensidade nesse
processo por demonstrarem grande aplicabilidade ao proporcionarem ambientes de
comunicacdo instantanea, interativa e colaborativa, com inimeras possibilidades a aquisicdo de

conhecimentos e assim, promover o aprendizado de individuos e organizacéo.

Pessoas e processos se referem aos sistemas e procedimentos gue constroem e refor(;am

o significado compartilhado e facilitam a aprendizagem na organizacdo. Isto ndo so se relaciona
com os niveis de habilidade e capacidades dos funcionarios para utilizar as tecnologias, mas
também as maneiras pelas quais a organizacao pode construir mecanismos adequados para criar
uma cultura aceita e produtiva. Esses processos sdo dirigidos principalmente por meio de
praticas modernas de Desenvolvimento de Recursos Humanos para garantir que além do
fornecimento de educacdo e treinamento, todas as politicas de obtencdo de recursos humanos
da organizacéo estejam estrategicamente alinhados para apoiar a aprendizagem e a partilha de

conhecimentos.
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O significado compartilnado assume grande importancia na capacidade de criar,
desenvolver e implementar um senso de conexdo por meio de uma finalidade comum da
organizacdo. De acordo com Senge (2004, p. 190), ela é essencial para a organizagdo que
aprende, pois fornece, por um lado, a motivacéo e o foco para a aprendizagem coletiva e, por
outro, uma meta abrangente que estimula novas formas de pensar e agir. E construida por meio
da articulagdo dos sentidos comuns de visdo, objetivos e valores, tanto em relagédo ao ambiente
interno quanto ao externo. E torna-se uma referéncia apoiada na tecnologia e na técnica e em

pessoas, como também no comportamento humano.

Processos de aprendizagem se referem ao desenvolvimento de uma cultura apoiada e

baseada em aprendizado. Embora sejam 0s programas de educacao e treinamento associados
com as agdes da universidade corporativa, eles sdo a ponta do iceberg quando se trata de criar
uma cultura de aprendizagem. O objetivo é implementar os aspectos potenciadores e
facilitadores da aprendizagem individual e organizacional, e erradicar os inibidores do

aprender.

Na abordagem da cultura de aprendizagem, a criacdo de conhecimento e o aprendizado
ocorrem continuamente. Segundo Watkins e Marsick (2003 apud Correa, 2006) na organizagao
que apoia essa cultura, o aprendizado é incorporado ao trabalho implementando o que foi
aprendido a partir das oportunidades de educacdo, a experimentacdo e o dialogo séo
incentivados, as experiéncias de aprendizagem sdo compartilhadas e ocorre a busca constante
por melhoria. E nesse contexto, o envolvimento pessoal e ativo dos lideres para facilitar e
orientar 0s processos de aprendizagem € essencial para garantir a manutencdo de um ambiente

de trabalho propicio a sua ocorréncia.
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3. METODOLOGIA

3.1 Referencial Tedrico

O referencial tedrico € necessario para explicar o intercambio entre os elementos que
podem ser identificados como importantes ao considerar o estudo em questdo. Além disso,
constituem uma espécie de lente ou filtro por meio do qual o problema € compreendido e
investigado.

Neste topico, somente parte da revisdo de literatura é usada para compor o referencial
tedrico, e sendo assim, Guasque (2012)* sugere que faca parte da metodologia cientifica.

3.1.1 Inteligéncia Organizacional e Educagéo Corporativa

Para fins de mencdo, este estudo se refere a inteligéncia organizacional como a
capacidade da organizacdo em mobilizar recursos e habilidades para transformar informacéo
em conhecimento, e utilizar estrategicamente esse conhecimento para agir de modo racional,
visando resolver problemas e auxiliar a tomada de decisdo no ambiente de trabalho. Permeia
em uma cultura organizacional que apoia a gestdo do conhecimento e o aprendizado individual
e coletivo, buscando agregar valor aos negocios, e por sua vez, melhorar o desempenho e

sustentar vantagem competitiva com foco na misséo da organizacao.

Refere-se a educacdo corporativa como um recurso catalisador da criacdo e transferéncia
dos conhecimentos voltado ao aprendizado individual e organizacional e a incorporacdo deste
as praticas de negocios, buscando solucionar problemas reais e melhorar o desempenho no
trabalho. Conduz mudangas na cultura institucional, apoiando as atividades de gestdo do
conhecimento para atender um modelo de aprendizagem continua com o objetivo de
desenvolver as competéncias que agregam valor estratégico e diferencial competitivo a

organizacgdo, consoantes com a sua Visao e missdo.

3.1.2 Convergéncia entre as abordagens de processo da Inteligéncia Organizacional

Para propor um referencial tedrico em inteligéncia organizacional, a partir da
identificacdo na literatura das duas principais abordagens, buscou-se tracar um paralelo entre

elas e verificar a convergéncia dos processos. Para tanto, por meio das defini¢cGes apresentadas

4 http://kelleycristinegasque.blogspot.com.br/2012/02/diferenca-entre-referencial-teorico-e.html
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pelos autores Matsuda (1993) e Choo (1998), para cada componente de seus modelos, uma

comparacéo foi realizada sendo possivel estruturar um quadro de similaridades entre os dois,

destacadas no quadro 4, conforme segue.

Quadro 4 — Convergéncia das abordagens de inteligéncia organizacional de Matsuda (1993) e
Choo (1998)

Abordagem de Processo da Inteligéncia Organizacional

Matsuda (1993) Choo (1998)
Sensoriamento:
Coleta de informac6es sobre os ambientes
interno e externo, priorizando eventos e
Cognicao: filtrando as mensagens de interesse a

Percepcdo e leitura das imagens dos ambientes
interno e externo, podendo utilizar como base as
experiéncias e memorias passadas da
organizagao.

organizagao.

Percepcdo:
Identificag&o e descrigdo de eventos do

ambiente externo utilizando o conhecimento que
estd disponivel na memoria da organizagao.

Memodria:

Armazenamento e recuperacdo de informacdes e
conhecimentos decorrentes das experiéncias
vivenciadas pela organizacdo por meio de
documentos, manuais, rotinas, bancos de dados,
cultura, entre outros.

Memodria:

Armazena para porsterior recuperagao, as
experiéncias da organizacdo na interacdo com o
ambiente, sendo expressa formalmente, atraves

de documentos e procedimentos, e
informalmente, através de crencas, histérias e
cultura.

Raciocinio:

Solucéo de problemas organizacionais,
utilizando as informagdes e recursos disponiveis
no ambiente da organizacgdo para a melhor
tomada de decis&o.

Comunicagdo:
Troca de informagdes e conhecimentos por

meio de um processo de interacdo entre a
organizacgao e seu ambiente interno e externo.

Interpretacéo:
Traducdo dos eventos significativos, criando

sentido e entedimento a estes buscando
responder aos problemas organizacionais.

A construcéo de significado é um processo
social, que exige pessoas socializando e
trocando informagdes e conhecimentos.

Aprendizado:
Capacidade de uma organizacdo modificar o seu

comportamento, agindo baseada nos
conhecimentos resultantes das experiéncias
individuais e coletivas.

Comportamento adaptativo:

A organizacdo aprende & medida em que toma
decisdes e realiza agdes que geram efeitos e
resultados, e estes, modificando as estratégias e
modificando estruturas e regras na memoria.

Fonte: Da autora com base em Matsuda (1993) e Choo (1998).
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Percebe-se que ha convergéncia entre as teorias e entre 0s componentes-chave
apontados como responsaveis por promover a inteligéncia organizacional ou fundamentais para

0 seu alcance.

Nesse sentido, observando-se 0s conceitos apresentados no quadro 4, pode-se visualizar
a convergéncia do subprocesso de cognicdo proposta por Matsuda (1993) com as atividades de
sensoriamento e percepcao apresentadas por Choo (1998). Ambos 0s processos compreendem
atividades de identificacdo, coleta e analise das informagfes sobre os ambientes interno e
externo, utilizando o conhecimento decorrente de experiéncias ou memorias passadas da
organizacdo, de forma a perceber se tais eventos sdo conhecidos, além de oferecer sentido aos
eventos e informagdes identificadas.

A memoria € apresentada pelos dois autores (Matsuda, 1993; Choo, 1998) com
definicdes semelhantes em atividades como a armazenagem e recuperacdo de informaces e
conhecimentos decorrentes das experiéncias vivenciadas pela organizacdo, dispostas em fontes
formais (documentos, manuais, rotinas, base de dados, dentre outros) e informais (cultura,

estorias, crencas, e outros).

O raciocinio apresentado por Matsuda (1993) pode ser comparado a interpretacdo de
Choo (1998), tendo em vista que os dois processos apontam para a utilizagdo das informacoes
e conhecimentos disponiveis na organizacdo juntamente com as interpretacoes e traducoes dos
eventos ambientais, pelo qual as consequéncias e oportunidades futuras sdo antecipadas e
avaliadas de acordo com os interesses, e assim, orientando estratégias para apoiar a tomada de

decisdes mais acertadas para resolucdo dos problemas organizacionais.

A comunicacdo referida por Matsuda (1993) pode-se ser associada ainda a parte da
atividade de interpretacdo de Choo (1998), onde a criacdo de significado € resultante de um
processo de interacdo entre pessoas, grupos e organizacdes que trocam informacbes e

conhecimentos provenientes de suas experiéncias sobre o ambiente em que estdo inseridas.

Por fim, o subprocesso aprendizado de Matsuda (1993) corresponde ao comportamento
adaptativo apresentado por Choo (1998). Os dois processos se utilizam dos conceitos de
aprendizagem organizacional para a adaptacdo mais efetiva da organizacdo ao seu ambiente,
modificando, se necessario, suas acdes e processos ou definiches estratégicas, crencas e

pressupostos.
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3.1.3 Abordagem de relagdo entre os processos da Inteligéncia Organizacional e Educacao

Corporativa

Para identificar e tornar explicita as conexdes entre a inteligéncia organizacional e a
educagdo corporativa, utilizou-se como referencial tedrico a convergéncia entre as abordagens
de processo da inteligéncia organizacional propostas por Matsuda (1993) e Choo (1998), e a
abordagem de processo da educacdo corporativa proposta por Prince e Beaver (2001). Meister
(1999) define a educacdo em corporagdes como um processo, porém, implementou um modelo
conceitual baseado sobre um conjunto de principios e objetivos em educacao e desenvolvimento
organizacional, e sob esse aspecto, portanto, ndo sendo utilizada como referéncia para definicdo

de uma abordagem de relacdo, mas como referéncia as atividades.

A partir das definicbes apresentadas para cada componente-chave que compde a
abordagem de processo da educacdo corporativa (Prince;Beaver, 2001), uma relacdo foi
efetuada com os componentes da abordagem de processo da inteligéncia organizacional
(convergéncia entre Matsuda, 1993; Choo, 1998), dentro de uma visdo paralela estruturada no

quadro 5, conforme segue.

Quadro 5 — Relacéo entre as abordagens de processo da Inteligéncia Organizacional e

Educacao Corporativa

Educacéo Corporativa
(Prince;Beaver, 2001)

Inteligéncia Organizacional (Convergéncia
entre Matsuda, 1993; Choo 1998)

Sistemas e Processos de Conhecimento

Captura/Aquisicdo de conhecimentos e
experiéncias.

Cognicao
Sensoriamento

Percepcéo
Memobria

Redes e Parcerias

Interacéo e troca de conhecimentos e
experiéncias.

Comunicacdo
Interpretacdo

Pessoas e Processos

Construgdo de visao/significado
compartilhado.

Raciocinio
Interpretacdo

Processos de Aprendizagem

Cultura de aprendizagem individual e
organizacional.

Aprendizado
Comportamento Adaptativo

Fonte: Da autora com base em Prince; Beaver (2001), Matsuda (1993) e Choo (1998).




63

Entre os processos de educacdo corporativa e inteligéncia organizacional,

respectivamente, 0 componente sistemas e processos de conhecimento se relaciona aos

componentes convergentes cognicdo, sensoriamento, percepcdo e memoria, por meio da

captura de conhecimentos, experiéncias e melhores préticas. Este compreende o processo de
aquisicdo de conhecimentos tanto em fonte interna como externa, qual procura coletar,
armazenar e organizar o conhecimento individual e organizacional por meio de tecnologias para
posterior recuperacao e uso, preservando-o como memoria organizacional, com a finalidade de

aprendizado e auxilio a tomada de decis&o.

O componente redes e parcerias se relaciona aos componentes convergentes

comunicacdo e interpretacdo por meio da interacdo e troca de conhecimentos entre o ambiente

interno e externo da organizacdo. O processo compreende as formas de interacdo entre
individuos e grupos que estao interna e externamente conectados a organiza¢do com o objetivo

de compartilhar e trocar conhecimentos, experiéncias e melhores préticas.

Ja 0 componente pessoas e processos esta relacionado aos componentes convergentes

raciocinio e interpretacdo a partir da construgdo de uma viséo ou signficado compartilhado na

organizacdo. Tal processo se refere aos mecanismos relacionados na construgdo de um
entendimento ou finalidade comum de acordo com 0s objetivos da organizagao, procurando
alinhar estrategicamente pessoas e processos para apoiar a aprendizagem coletiva e a

partilha/troca de conhecimentos.

Por fim, o componente processos de aprendizagem se relaciona aos componentes

convergentes aprendizado e comportamento adaptativo por meio de uma cultura de aprendizado
na organizacao. Este processo compreende aces e atividades que apoiam e facilitam a
aprendizagem individual e organizacional, onde a criacdo do conhecimento e a busca por

melhorias e resultados acontecem de forma continua.

De forma teorica, a relacdo apresentada por meio dos componentes-chave permitiu

identificar um conjunto que é composto por elementos comuns entre as abordagens discutidas.

Esses elementos podem ser representados a partir de quatro interse¢es. Em teoria dos

conjuntos, na matematica, a intersecdo € um conjunto de elementos que, simultaneamente,

pertencem a dois ou mais conjuntos, representado por « (1 .
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Na representacdo grafica da interse¢do, entre os conjuntos, sdo utilizados diagramas de
Vvenn®.

Assim, podemos considerar que:
Conjunto A = Abordagem da Educacdo Corporativa (Prince;Beaver, 2001).

Conjunto B = Abordagem da Inteligéncia Organizacional (convergéncia entre Matsuda,
1993; Choo, 1998).

a) Intersecdo 1: Captura

Coniunto A N Coniunto B

b) Intersecdo 2: Compartilhamento

Conjunto A Conjunto B

5 Através de estudos relacionados a Idgica, Jon Venn criou uma diagramacio baseada em figuras no plano. Esse
método consiste basicamente em circulos que possuem a propriedade de representar relagées entre conjuntos
numeéricos. Também pode ser utilizado no estudo da Estatistica, a fim de organizar e analisar dados colhidos
em pesquisas. Fonte: http://www.brasilescola.com/matematica/diagrama-de-venn.htm
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c) Intersecdo 3: Significado

Conjunto A N Conjunto B

d) Intersecdo 4: Cultura

Conjunto A N  Conjunto B

Os elementos evidenciados a partir das intersecdes entre o0 conjunto A e o conjunto B
correspondem ao seguinte: a captura/aquisi¢cdo de conhecimentos e experiéncias (Captura), a
interacdo e troca de conhecimentos e experiéncias (Compartilhamento), a visao ou significado

compartilhado (Significado) e, a cultura de aprendizado individual e organizacional (Cultura).

Esses elementos agora permitem a construcdo de uma estrutura de aderéncia entre as

abordagens de processo da educagéo corporativa e da inteligéncia organizacional.
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3.1.4 Aderéncia entre os processos da Inteligéncia Organizacional e Educacao
Corporativa

Conforme a descricéo feita por meio do conjunto de intersecdes, procurou-se classificar
os elementos entdo identificados a partir da abordagem de processo da educagdo corporativa
com a convergéncia das abordagens de processo da inteligéncia organizacional de acordo com
0s componentes: cogni¢cdo, sensoriamento, percep¢do, memoria, comunicacao, raciocinio,

interpretacéo, aprendizado e comportamento adaptativo.

Portanto, a partir da busca dos elementos de relacdo do processo de educagédo
corporativa, o quadro 6 apresenta de forma consolidada estes elementos aderentes aos
componentes do processo de inteligéncia organizacional, permitindo ter uma visdo horizontal

e vertical entre as abordagens.



Abordagem de processo da Educagao Corporativa

Componentes

Quadro 6 — Elementos de aderéncia entre os processos de Inteligéncia Organizacional e Educagao Corporativa.

Convergéncia entre as abordagens de processo da Inteligéncia Organizacional

Cognigéo

Memoria

Comunicacéo

Raciocinio

Aprendizado

Sensoriamento

Percepcéo

Memoria

Interpretacéo

Comportamento Adaptativo

Sistemas e
Processos de
Conhecimento

;

Redes e
Parcerias

Pessoas e
Processos

Processos de
Aprendizagem

:

Captura

f

Compartilhamento

Significado

A

Cultura

Fonte: Da autora (2015).
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3.2 Caracterizagdo da Pesquisa

Segundo Richardson (2008, p. 70) “método em pesquisa significa a escolha de
procedimentos sistematicos para a descri¢do e explicacdo de fenomenos”. Com essa afirmacao,
0 autor enfatiza que a metodologia precisa estar apropriada ao tipo de estudo que se deseja

realizar.

Partindo dessa definicdo, a metodologia de pesquisa utilizada para o desenvolvimento
do presente trabalho permite classifica-la quanto aos seus objetivos como sendo descritiva,
quanto aos procedimentos como bibliogréafica, quanto a abordagem do problema, como

quantitativa.

De acordo com Gil (2002, p.42), a pesquisa descritiva expde as caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno, ou estabelece a relacdo entre as variaveis, e pretende
determinar a natureza dessa relacdo. Segundo Andrade (2007, p. 114), na pesquisa descritiva
“os fatos sdao observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o
pesquisador interfira neles.” E uma de suas peculiaridades esta na utilizagdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observacgéo sistematica (Gil, 2002,
42).

No que se refere a pesquisa bibliografica, Moresi (2003, p.10) entende que é o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais e redes
eletronicas, fornecendo um instrumental analitico para qualquer outra pesquisa, porém pode

esgotar-se em si mesma.

3.3 Universo da Pesquisa e Amostra

Nesse estudo, caracteriza-se como universo da pesquisa o Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial (Senac), instituicdo de educacdo profissional que atua nas 27
unidades federativas do pais, delimitando-se ao Senac no estado de Goias. Essa unidade
regional se apresenta organizada em outras 17 unidades educacionais fixas, 0s centros de
educacdo profissional (CEPs), distribuidos estrategicamente por municipios sendo entre eles,
trés na capital goiana, conforme o quadro 14. O 6rgéo diretor responsavel pelo reporte regional

junto ao departamento nacional, ndo é considerado um CEP.
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Quadro 7 — Centros de Educacéo Profissional do Senac Goiés por capital e municipios.

Senac Goias

Centros de Educacdo Profissional por Capital e Municipios
1 | Anépolis 7 | Goiania 13 | Luziania
2 | Aparecida de Goiania 8 | Goiania 14 | Mineiros
3 | Caldas Novas 9 | Ipameri 15 | Porangatu
4 | Cataldo 10 | Iporé 16 | Quirindpolis
5 | Ceres 11 | Itumbiara 17 | Rio Verde
6 | Goiania 12 | Jatai

Fonte: Senac Goias (2013).

A populacdo amostra do estudo, como fonte de evidéncias, sdo 0s gestores das unidades
que compde o Senac Goias. Em nimeros, sdo 17 gerentes e 12 gerentes adjuntos, perfazendo
assim, um total de 29 gerentes. O Senac Goias ndo diferencia tarefas ou responsabilidades para

ambos 0s cargos.

Dentro dos niveis organizacionais, conforme ilustra a figura 11, optou-se pelo nivel
gerencial porque este cuida da articulacdo interna entre os niveis institucional e operacional,
ligando-os. E do nivel gerencial a escolha e captacdo de recursos necessarios para distribuicdo
e colocagdo do que foi produzido pela organizacdo. Trata dos problemas de adequacdo das
decisdes tomadas no nivel institucional (no topo) com as execucOes realizadas no nivel
operacional (na base) da organizacdo. O nivel intermediario ou gerencial é normalmente
composto das pessoas ou unidades que transformam e colocam as estratégias em acdo para
atingir os objetivos de negocio. (MORESI, 2001, p. 65).

Nivel Institucional:
-Componente estratégico;
- Formulagdo de politicas gerais.

Nivel intermediario:
-Componente tatico;
-Elaboragdo de planos setoriais.

Nivel operacional:
- Componente técnico;
-Execucdo de rotinas e procedimentos.

Figura 12 — Os niveis institucional, intermediario e operacional de uma organizag&o.
Fonte: Adaptado de Moresi (2001, p. 65).
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3.4 Instrumento de Coleta dos dados

A partir do referencial tedrico proposto, e especificamente, por meio da estrutura de
aderéncia entre os processos de educacao corporativa e inteligéncia organizacional apresentada
no item 3.1.4 “Aderéncia entre os processos de Inteligéncia Organizacional e Educacao
Corporativa”, foi construido o instrumento de coleta dos dados para o contexto organizacional.
Trata-se de um questionario tipo survey apresentado como um formulario eletrénico, e aplicado

como entrevista de levantamento formal.

Desse modo, os elementos identificados na relagcdo entre as abordagens (captura de
conhecimentos, compartilhamento de conhecimentos, significado compartilhado e cultura de
aprendizado) constituem o instrumento de coleta dos dados, onde cada um representa um
componente ou dimensdo que inclui questdes do tipo afirmacgdes positivas. Os componentes
juntos apresentam vinte (20) questdes, distribuidas de forma igualitaria, cinco (5) questdes para
cada componente. Para cada questdo afirmativa é adotada uma escala de avaliacdo, onde:

Forte — Representa que a afirmacédo é fortemente presente na instituicéo;
Moderado — Representa que a afirmacdo € moderadamente presente na instituicao;

Fraco — Representa que a afirmacao é fracamente presente na instituicao.

Para o pré-teste, foi selecionada uma amostra aleatdria, com trés gerentes de unidades
do Senac Goias, correspondendo a uma margem de 10% do numero total. O questionario foi
respondido e ndo houve necessidade de qualquer alteracdo de seméantica ou sintaxe. Sendo que

esses dados ndo foram considerados para o resultado ou analise final.

Ao instrumento também foi adaptado um componente de perfil dos respondentes com

quatro (4) questdes apenas para caracterizacdo dos mesmos, nao utilizando nos resultados.

O questionario foi entdo definido e aplicado, com a seguinte distribuicao:

Componentes Numero de questdes
Perfil dos gerentes participantes 4
Captura de conhecimentos 5
Compartilhamento de conhecimentos 5
Significado compartilhado 5
Cultura de aprendizado 5
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3.5 Método de Aplicacéo

A coleta dos dados por meio do questionario que trata da aderéncia da educagdo
corporativa a inteligéncia organizacional no contexto do Senac Goias, foi aplicado em 22 de
marco de 2014. Os questionarios ou formularios eletrdnicos foram enviados para o e-mail
corporativo de cada um dos 29 gerentes das unidades da instituicdo com um link de acesso a

um servico de armazenamento e sincronizagéo de arquivos, o google drive®.

O prazo de participacdo perdurou entre 10 de margo a 12 de abril de 2014, onde vinte
gerentes responderam individualmente a entrevista estruturada com uma taxa de retorno de 69%
do total.

3.6 Método de Analise

Visando definir uma abordagem para a analise quantitativa (relacdo entre educagéo
corporativa e inteligéncia organizacional) do dados coletados foram estruturadas sete etapas,

que séo:

12 Consolidar todas as frequéncias distribuidas de acordo com a escala “Forte”, “Moderado”,
“Fraco” para identificar os percentuais (%) obtidos em cada questionamento e por componente

ou dimensdo de acordo com a escala qualificada.

22 Efetuar a descricdo dos percentuais (%) obtidos em cada questionamento por componente ou

dimensao de acordo com a escala “Forte”, “Moderado”, “Fraco”.

3% Apurar os resultados dos componentes ou dimensdes, considerando 0s pontos e percentuais,

baseados no modelo de diagndstico proposto por Bukowitz e Williams (2002):

Somatoério do nimero avaliagdes “Forte” X 3 pontos

Somatoério do nimero avaliagdes “Moderado” X 2 pontos

Somatério do numero avaliagdes “Fraco” X lponto =

Pontuacéo total =

Pontuacéo total possivel =

Pontuacéo percentual (%) para cada se¢cdo =
(Pontuacéo + Pontuacéo percentual)

6 Solucdo de armazenamento, sincronizacdo e compartilhamento de arquivos em nuvem. Fonte:
https://www.google.com/intx/pt-BR/work/apps/business/products/drive/
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42 Efetuar a correlagdo de Pearson’ entre os questionamentos de cada componente ou dimensAo.

52 Consolidar a quantidade de pontos de forma geral, seguindo o método de Bukowitz e
Williams (2002)8, sobre a abordagem analisada, constituindo uma pontuacgdo integral dos

componentes ou dimensdes quantificados:

Pontuacéo - Captura de conhecimentos

Pontuacédo - Compartilhamento de conhecimentos

Pontuacdo - Significado compartilhado =

Pontuagéo - Cultura de aprendizado =

Pontuacdo total =

Pontuacdo total possivel =

Pontuacéo percentual (%) Geral =
(Pontuacdo + Pontuacéo percentual)

6% Por fim, utilizar a correlagdo de Pearson para analisar 0s questionamentos entre oS
componentes, conforme as frequéncias que obtiveram correlagcBes positivas e negativas

perfeitas.

3.7 Sintese da Pesquisa

Os objetivos deste estudo foram alcancados por meio da convergéncia de duas linhas de
acdo. A primeira diz respeito a construcao tedrica realizada com base na revisao de literatura e
na reflexdo da autora. A segunda se constitui de levantamento e analise de informacdes

realizados num contexto institucional diretamente ligado ao problema desta pesquisa.

Para chegar a este intento, em resumo, cada objetivo especifico deste trabalho necessitou

de métodos e técnicas adequadas, como descrito no quadro 8.

7 Em estatistica descritiva, o coeficiente de correlacdo de Pearson, também chamado de "coeficiente de
correlagdo produto-momento" mede o grau da correlagdo (positiva p = 1 ou negativa p = -1) entre duas varidveis
de escala métrica. http://www.revista.ufpe.br/politicahoje/index.php/politica/article/viewFile/6/6

8 Detalhes sobre o método KMD (Knowledge Management Diagnostic) consultar referéncias bibliogréficas de
Bukowitz e Williams (2002.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Estat%C3%ADstica_descritiva
http://pt.wikipedia.org/wiki/Correla%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Karl_Pearson
http://pt.wikipedia.org/wiki/Escala_(estat%C3%ADstica)
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Quadro 8 — Objetivos, métodos e fontes.

Obijetivos especificos

Métodos de investigacéo

Fontes de coleta dos dados

Identificar um referencial
tedrico para inteligéncia
organizacional e educagéo
corporativa.

Definir uma abordagem da
relagdo entre a inteligéncia
organizacional e a educacao
corporativa.

Revisédo de literatura.

(Livros, revistas, artigos cientificos,
teses, dissertacdes. Bases de dados®
nacionais e estrangeiras; internet'°.)

Pesquisa Bibliografica

Referencial tedrico proposto.

Aplicar e analisar a relagdo
existente entre a inteligéncia
organizacional e a educacao
corporativa no contexto do
Senac Goias.

Pesquisa Quantitativa
(Questionario eletrénico e
Analise quantitativa)

Gerentes das 17 unidades que
compBem o Senac Goias.

Fonte: Da autora (2015).

9 Banco de teses da Capes (http://bancodeteses.capes.gov.br); Biblioteca Digital de Teses e Disserta¢des do
Instituto Brasileiro de Informacgdo em Ciéncia e Tecnologia - IBICT (http://bdtd.ibict.br/); Biblioteca Digital de
Teses e Dissertacdes da Universidade de Brasilia — UNB (http://bdtd.bce.unb.br); Biblioteca Digital de Teses e
Dissertacdes da Universidade Catdlica de Brasilia — UCB (http://www.bdtd.ucb.br).

10 Mecanismos de busca do Google (https://www.google.com.br); Google Académico

(https://scholar.google.com.br).



http://bancodeteses.capes.gov.br/
http://bdtd.ibict.br/
http://bdtd.bce.unb.br/
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4. RESULTADOS DA APLICACAO E ANALISE DA RELACAO NO CONTEXTO DO
SENAC GOIAS

4.1 Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac)

O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac) foi criado em 10 de janeiro de
1946 pela Confederacdo Nacional do Comércio de Bens, Servicos e Turismo (CNC), por meio
do Decreto-Lei 8.621. A partir do ano seguinte, 0 Senac passou a desenvolver um trabalho até
entdo inovador no pais: oferecer, em larga escala, educacdo profissional destinada a formacédo
e a preparacao de trabalhadores para 0 comércio.

A estrutura organizacional do Sistema Senac compreende a Administracdo Nacional e
vinte e sete (27) Administracdes Regionais. O Departamento Nacional (DN) é o ¢rgéao
executivo da Administracdo Nacional, responsavel pela coordenacgdo das politicas e diretrizes
nacionais do Sistema Senac e pela assisténcia técnica aos Departamentos Regionais (DRs).

A finalidade principal do DN é promover o cumprimento da missdo do Sistema Senac,
fortalecendo a imagem institucional por meio da articulagdo interna e externa, integrando,
orientando e acompanhando as agBes dos DRs, garantindo o respeito as diferencas e a

autonomia local.

Os objetivos do Planejamento Estratégico do DN 2011-2015 séo:
(1) Promover a incluséo social por meio da oferta de educacao profissional de qualidade.
(i) Fomentar a orientacdo mercadologica.
(iii) Incentivar as acOes voltadas a inovacéo e ao gerenciamento do conhecimento.
(iv) Desenvolver gestéo institucional integrada com foco em resultados.

(v) Fortalecer a marca.

Alcancar esses objetivos tornou-se fundamental para assegurar ao Senac maior
competitividade e flexibilidade em um mundo em constante mudanca. Para tanto, o DN
compreende como essencial um processo educacional que promova o desenvolvimento
continuo dos recursos humanos da instituicdo, que organize e compartilne o conhecimento
construido coletivamente. Pois, acredita que as organizagdes se desenvolvem a medida que as

pessoas se desenvolvem.

O Programa Nacional de Educacdo Corporativa do Senac é uma iniciativa que tem como

finalidade alinhar estrategicamente pessoas e objetivos por meio da oferta de programas e a¢oes
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de educacdo complementares aos ja desenvolvidos nos Departamentos Regionais (DRs). S&o
cursos que visam qualificar e desenvolver competéncias relativas a diferentes areas. Em
parceria com os DRs, o DN realiza levantamento de necessidades, mapeamento de
competéncias, producdo e oferta de cursos presenciais e a distancia. Além disso, desenvolve
projetos especificos em conjunto com instituicdes de notoria especializacdo em areas de acao e
de conhecimentos estratégicos. Cada DR designa um representante que responde em seu estado
pelas acdes relacionadas a educacdo corporativa nacional (SENAC, 2013, p. 8).

O Portal de Educacdo Corporativa é o principal canal de comunicacao entre o DN e 0s
DRs. O objetivo € criar uma cultura no Sistema Senac de utilizacdo da ferramenta online para
divulgar as acGes e agilizar a interacdo. O portal procura oferecer varios contetidos de interesse
dos empregados, principalmente o portfélio das agGes educativas. Nesse ambiente online, ha
acesso a midiateca, aos objetos de aprendizagem para facilitar a elaboracdo de atividades
educativas pelos docentes, assim como os informes sobre as a¢Oes da geréncia, 0 acesso a
comunidade de préatica dos docentes e, em breve, uma relacdo de empregados especialistas
(SENAC, 2013, p. 9).

4.2 Departamento Regional do Senac Goias

O Senac Goias desenvolve suas acOes desde 18 de setembro de 1947. Desde a sua
criacdo, a Instituicdo disponibiliza uma programacao de cursos com foco na capacitacdo e
aperfeicoamento da populacéo, aliada ao desenvolvimento do Estado, por meio da educacgéo

profissional.

Em mais de seis décadas, o Senac Goias tem atendido a populacdo goiana em diversas
modalidades de cursos livres, técnicos, de extensdo, de graduacdo e pos-graduacao presencial
e a distdncia. O Senac Goias desenvolve também atendimento especifico para empresas, 0
atendimento corporativo, com simpdsios, palestras, seminarios, workshops, oficinas

customizadas, conforme a necessidade e particularidade de cada organizacéo.

O Departamento Regional (DR) de Goias atende atualmente 256 municipios. A estrutura
organizacional compreende 18 unidades operativas, sendo uma unidade movel que esta em
Caldas Novas, trés centros de educacdo profissional em Goiania - Senac Cora Coralina; Senac
Elias Bufaical e Senac na Vila Redencdo; e unidades fixas nas cidades de Aparecida de Goiania

Anapolis, Caldas Novas, Cataldo, Ceres, Ipora, Ipameri, Itumbiara, Jatai, Luziania, Mineiros,
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Porangatu, Quirinépolis e Rio Verde. Na capital goiana também se encontra instalada a

Faculdade de Tecnologia do Senac.

Os colaboradores por categoria funcional na instituicdo goiana representam o total de
1.432 pessoas.

Quadro 9 — Colaboradores do Senac Goias por categoria funcional.

Colaboradores por categoria funcional

o . S Apoio
Diretivo/gerencial ~ Apoio técnico Administrativo Corpo docente Total
49 99 325 959 1.432

Fonte: Relatdrio geral do Senac DN (2013).

Os valores do Departamento Regional do Senac Goiés sdo:
(i) Etica.
(i) Qualidade.
(iii) Trabalho em equipe.
(iv) Desenvolvimento pessoal.

(v) Inovacéo.

4.2.1 Educacéao Corporativa do Senac Goias

Desafiado por novas demandas de mercado, e valores institucionais, o Senac em Goias
precisou estar preparado para enfrenta-las, apresentando solugdes rapidas e eficazes. Assim, no
ano de 2000 definiu um projeto de educacdo que busca organizar a infraestrutura disponivel
para promover a aprendizagem organizacional e apoiar o desenvolvimento das competéncias

que viabilizem o planejamento estratégico do departamento regional.

Desse modo, o Programa de Educacdo Corporativa do Senac Goias prevé a identificacéo
de competéncias organizacionais, profissionais e individuais voltadas ao alcance dos objetivos

estratégicos, e em funcao, orienta as suas acfes educativas e de aprendizado.
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O modelo implantado esté vinculado a geréncia de Recursos Humanos (RH) e tem como
objeto o aprimoramento de competéncias das pessoas e equipes visando a melhoria de
desempenho da gestdo, a difuséo dos valores e cultura da instituicdo e a qualidade de vida no
trabalho.

Atualmente, a Educacdo Corporativa do Senac Goias compreende 0s seguintes

programas:

1. Programa de Desenvolvimento Gerencial.

2. Programa de Desenvolvimento de Equipes de Apoio.

3. Programa de Desenvolvimento de Docentes.

4. Programa de Desenvolvimento da Tecnologia da Informagéo (crédito académico com a
Universidade de Brasilia).

Programa de Saude e Seguranca no Trabalho.

Programa de Desenvolvimento do Intercambio Profissional.

Programa de Desenvolvimento da Ambientacéo e Visita técnica.

© N o O

Programa de Desenvolvimento do DN do Senac (P6s-graduacéo e cursos de capacitacao
via Rede EAD Senac).



Gerencial

Equipes de Apoio

Docentes
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Figura 13 — Programa de desenvolvimento do Senac Goias.

Fonte: Senac Goias (2013).
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4.3 Perfil dos Gerentes Participantes

Participaram da pesquisa vinte gerentes do Senac Goias de um total de vinte e nove
distribuidos em dezessete unidades locais, perfazendo uma taxa de participacéo de 69% (veja o
gréafico 1).

Grafico 1 — Participacdo dos gerentes na pesquisa.

Quanto ao género dos gerentes participantes, 13 (65%) eram do sexo feminino e 7 (35%)
do sexo masculino (veja o grafico 2).

Feminino 13 65%
Masculino T 35%

Feminino

Masculing

0 3 6 g 12 15

Gréfico 2 — Género dos gerentes participantes.
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Quanto a faixa etaria dos participantes, 8 (40%) estdo entre vinte e cinco e trinta e cinco
anos de idade, 10 (50%) estdo entre trinta e cinco e cinquenta anos de idade e 2 (10%) est&o
acima de cinquenta anos de idade (veja gréfico 3).

Entre 25 e 35 anos 8 40%
Entre 35 e 50 anos 10  50%
Mais de 50 anos 2 10%

Entre 25 e 35 anos _
Entre 35 e 50 anos _
Mais de 50 anos -

0 2

4 & 8 10

Gréafico 3 — Faixa etéria dos gerentes participantes.

Quanto a formacdo académica, a maioria dos gerentes participantes (85%) possui pos-
graduacao em nivel de especializacdo (veja grafico 4).

Superior completo 3 15%

Superior completo - Pés-graduacdo 17T 85%

Pés-graduagio _ Mestrado efou Doutorade 0 0%

Mestrado e/ou Dou...-

o 3 6 8 1z 15 18

Gréfico 4 — Formagao académica dos gerentes participantes.

Quanto ao tempo de servigos prestados a instituicdo no cargo de geréncia, cinco (25%)
participantes estdo entre um e cinco anos de servicos prestados, outros cinco (25%)
participantes estdo entre cinco e dez anos de servicos prestados e a metade dos participantes

(50%) estdo prestando servicos ha mais de dez anos (veja grafico 5).

Entre 1 & 5 anos 5 25%
Entre & & 10 anos 5 25%
Mais de 10 anos 10 50%

Entre 1 & 5 anos

Entre 5 & 10 anos

Mais de 10 anos
0 2 4 6 8 10

Grafico 5 — Tempo de servigo dos gerentes participantes na institui¢éo.
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Nesta se¢do, séo apresentados os resultados da aplicacdo dos elementos aderentes entre

0s processos de educacdo corporativa e inteligéncia organizacional e da andlise quantitativa

sobre a relacdo existente entre as duas abordagens no contexto do Senac Goias, a partir do

posicionamento dos gerentes participantes da pesquisa.

Esses resultados descritivos foram identificados a partir dos dados obtidos pela coleta

de dados, conforme ilustrado na Tabela 1. A apresentacdo foi segmentada de acordo com 0s

passos definidos no item “3.6 Método de Analise”.

Tabela 1 — Tabulagdo das respostas de acordo com o grau de aderéncia

Aderéncia entre a Educacdo Corporativa e a Inteligéncia Organizacional

-

Questionamentos

Forte

Moderado

Fraco

1. Alinstituicdo coleta/captura internamente os conhecimentos
importantes decorrentes das suas experiéncias de aprendizado (Ex.:
expertise interna, melhores préticas, li¢Ses aprendidas).

10

10

2. Ha um processo de coleta/captura dos conhecimentos e experiéncias
externas que influenciam direta ou indiretamente a institui¢do (EX.:
clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros).

14

Captura

3. Ainstituicdo procura manter uma meméria organizacional,
organizando e armazenando as experiéncias de aprendizado para
posterior recuperacao e uso.

10

10

4. Ainstituicdo busca capturar e armazenar 0s conhecimentos
resultantes das experiéncias de aprendizado por meio de tecnologias de
informacdo.

11

5. Existem na instituicdo bases de dados ou sistemas para a recuperacdo
e uso dos conhecimentos e experiéncias de aprendizado.

14

6.A instituicdo promove a interagdo social entre seus membros para
trocar informag@es e conhecimentos importantes sobre o trabalho ou
negacio.

10

7.E percebida ou estimulada a participacdo dos membros da instituicao
em redes informais para compartilhar conhecimentos na resolucéo de
problemas (Ex.: comunidades de pratica, grupos de discussdo, etc.).

10

8.A instituicdo utiliza de forma extensiva as tecnologias de informacéo
e comunicacdo (T1Cs) no processo de interacdo com a comunidade
interna e externa (Ex.: intranet, internet).

10

Compartilhamento

9. Atroca de informagdes e conhecimentos se estende a todos 0s
parceiros estratégicos, ou seja, a toda cadeia de valor da instituicdo (EX.:
funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade).

10

10.A instituicdo procura desenvolver parcerias de aprendizado com
instituicdes de ensino superior para compartilhar conhecimentos e trocar
informacdes sobre as praticas do negécio.

12
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11.As acBes ou programas de educagdo e desenvolvimento estdo 15 5 0
alinhadas as necessidades e aos objetivos estratégicos da instituicao.
12.A instituicdo motiva seus membros a contribuir com os resultados
estratégicos criando um vinculo entre remuneracéo e aprendizado (Ex.: 10 8 2
plano de aprendizagem e desenvolvimento, plano de carreira,
recompensa.).

13.A instituicdo procura assegurar que todos os seus membros tenham
conhecimento da sua visdo, estratégia, objetivos e metas, bem como sua 12 8 0
cultura, tradicdes e valores.

14.E proporcionado a todos os membros da instituicio formas de
conhecer a estrutura e o contexto do negocio (Ex.: produtos, servigos, 6 14 0
clientes, concorrentes, tendéncias e melhores praticas do setor).
15.Existe um suporte ao desenvolvimento do saber técnico e
tecnolégico dos membros da instituicdo para buscar, explorar e 10 10 0
distribuir informac&o e conhecimento.

16.Permeia na instituicdo uma cultura que estimula e incentiva o
compartilhamento de conhecimentos importantes adquiridos com as 11 9 0
experiéncias individuais e organizacionais de aprendizado.

17.A alta lideranca esta envolvida e comprometida com o processo de
aprendizagem dedicando uma parcela do seu tempo a tarefa de facilitar 13 7 0
e orientar o aprendizado das equipes.

18.As fronteiras entre lideres e entre funcionarios sdo de facil entrada a
ideias e informacdes de feedback, pois sdo estimulados a trabalhar em 13 7 0
equipe e colaborar uns com os outros na realizacdo do trabalho e metas
do negécio.

19. Na instituicdo todos os membros sdo encorajados a aplicar 0s
conhecimentos adquiridos e experimentar com o objetivo de melhorar 4 12 4
as praticas do trabalho/negécio.

20. A mensuracdo da capacidade de aprendizado individual e
organizacional é uma pratica presente na institui¢do (Ex.: avaliacdo de 8 12 0
desempenho e resultados, licbes aprendidas, etc.).

Significado

Cultura

4.4.1 Captura de Conhecimentos

A captura de conhecimentos se refere ao processo de aquisicdo de conhecimentos tanto
em fonte interna como externa, a qual procura coletar, armazenar e organizar o conhecimento
individual e organizacional, como experiéncias e melhores praticas, por meio de tecnologias
para posterior recuperacdo e uso, preservando-o como memoria organizacional, com a

finalidade de aprendizado e auxilio a tomada de decisao.
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Foram aplicadas cinco questdes para medir esse componente. Dos entrevistados 38%

informaram que o grau de aderéncia a captura de conhecimentos esta fortemente presente na

instituicdo, 59% moderadamente e 3% fracamente presente, vide grafico 6.

59%

Gréafico 6 — Distribuicdo do grau de aderéncia a captura de conhecimentos.

Essa dimensdo compde as questdes de nimero 1 a 5 do questinario da secdo captura de

conhecimentos e as distribui¢cbes dos gquantitativos obtidos em cada questionamento, vide a

Tabela 2.

Tabela 2 — Estatistica descritiva da Captura de Conhecimentos

Grau Aderéncia Captura de Conhecimentos

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Média Total
Forte 50% 25% 50% 40% 25% 38%
Moderado 50% 70% 50% 55% 70% 59%
Fraco 0% 5% 0% 5% 5% 3%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Q1.A instituicdo coleta/captura internamente os conhecimentos importantes decorrentes das suas experiéncias de aprendizado
(Ex.: expertise interna, melhores préticas, li¢des aprendidas).
Q2.Ha um processo de coleta/captura dos conhecimentos e experiéncias externas que influenciam direta ou indiretamente a
instituicdo (Ex.: clientes, fornecedores, concorrentes).

Q3.A instituicdo procura manter uma memaria organizacional, organizando e armazenando as experiéncias de aprendizado
para posterior recuperagao e uso.
Q4.A instituicdo busca capturar e armazenar os conhecimentos resultantes das experiéncias de aprendizado por meio de
tecnologias de informacéo.
Q5.Existem na instituicdo bases de dados ou sistemas para a recuperacdo e uso dos conhecimentos e experiéncias de
aprendizado.
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Quanto ao grau de aderéncia verificado sobre o processo de captura interna de
conhecimentos decorrentes das experiéncias de aprendizado da instituicdo, 50% dos

respondentes manifestaram um forte grau e 50% moderado, vide gréfico 7.

Forte 10 50%

Fraco-

=
1%
o
=r
oo

10

Grafico 7 — Grau de aderéncia a captura interna de conhecimentos.

No que se refere a existéncia de um processo de captura dos conhecimentos e
experiéncias externas que influenciam direta e indiretamente a instituicdo, como exemplo os
clientes, forncedores, concorrentes, 25% dos respondentes indicaram um forte grau, 70% um
grau moderado e 5% um grau fraco, vide gréafico 8.

Forte 3 25%
rore | Moderado 14 70%

Fraco .
0

3 6 9 12 15
Grafico 8 — Grau de aderéncia a captura externa de conhecimentos.
Quanto a instituicdo procurar manter uma memdaria organizacional, organizando e

armazenando as experiéncias de aprendizado para posterior recuperacdo e uso, constatou-se que

a metade ou 50% dos entrevistados informaram um grau forte e moderado, vide gréafico 9.

Forte 10 50%
rore | Moderado 10 50%
Fraco-
0 2 4 6 8 10

Grafico 9 — Grau de aderéncia a manutencdo da memoria organizacional.
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J& a questdo sobre a instituicdo capturar e armazenar os conhecimentos resultantes das

experiéncias de aprendizado por meio de tecnologias de informacgdo, 40% dos gerentes
responderam a presenca de um forte grau, 55% moderado e 5% um grau fraco, vide gréafico 10.

Forte 8 40%
Forte | Moderado 11 55%

Fraco .
0 2

4 6 8 10 12

Grafico 10 — Grau de aderéncia a tecnologias para captura de conhecimentos.

Por fim, a questdo que se refere a existéncia de bases de dados ou sistemas para
recuperacgdo e uso dos conhecimentos e experiéncias de aprendizado na instituicdo, 25% dos

gerentes entrevistados responderam por um forte grau, 70% um grau moderado e 5% um grau

fraco, vide grafico 11.

Forte 3 25%
rore [N Moderado 14 70%
Fraco 1 5%

Moderado

Fraco .
0

Grafico 11 — Grau de aderéncia a base de dados ou sistemas de conhecimento.

De forma consolidada, utilizando o modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002) e

considerando 0s pontos percentuais neste componente, temos a seguinte pontuacao conforme a

Tabela 3.



86

Tabela 3 — Estatistica descritiva consolidada da Captura de conhecimentos

Pontuacdo da Captura de Conhecimentos

Questdes Pontuacdo | Pontuacdo | Pontuacédo

PO BB HeE FIEEE Total Possivel Percentual
Q1 10 10 0 50* 60** 83%***
Q2 5 14 1 44 60 73%
Q3 10 10 0 50 60 83%
Q4 8 11 1 47 60 78%
Q5 5 14 1 44 60 73%
Total Geral 38 59 3 235 300 78%
*Forte = 3; Moderado = 2; Fraco = 1.
**Numero de questdes do componente x Forte.
***Pontuacdo total + Pontuacdo possivel (%). A pontuacdo percentual média de desempenho estabelecida por Bukowitz e
Williams (2002) para cada componente é de 30 a 70%, e para todos os componentes é de 55%.

Desse modo, o grau de aderéncia da instituicdo em estudo, no que se refere a este

componente, é considerado como forte ou alto (78%).

A partir da Tabela 4, se observa que existe uma forte correlagdo entre as questdes, pois

todas as correlagdes sdo maiores do que 0,70. Duas possuem correlacéo positiva perfeita (1,00).

Esse comportamento sugere que cada variavel é valida e corresponde ao processo tedrico-

pratico na dimensé@o Captura de conhecimentos.

Os indices de correlacdo utilizados na Tabela 4 se referem ao Apéndice B.

Tabela 4 — Correlacdo descritiva da Captura de conhecimentos

Questdes Q1 @2 | Q@ | o4 | @5
Q1 1

Q2 0,74 1

Q3 1,00 0,74 1

Q4 0,96 0,90 0,96 1

Q5 0,74 1,00 0,74 0,90 1

r = 1.00 positivo ou negativo indica correlacdo perfeita.

r =0.70 positivo ou negativo indica uma forte correlacéo.

r =0.30 a 0.70 positivo ou negativo indica correlagdo moderada.
r =0 a 0.30 positivo ou negativo indica uma fraca correlacéo.

4.4.2 Compartilhamento de Conhecimentos

O compartilhamento de conhecimentos se refere ao processo de interacdo entre

individuos e grupos que estdo interna e externamente conectados a organiza¢do com o objetivo

de compartilhar e trocar conhecimentos, experiéncias e melhores préaticas.
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Foram aplicadas cinco questdes para medir esse componente. Dos gerentes
entrevistados, 34% informaram que o grau de aderéncia esta fortemente presente na instituicao,

49% moderadamente e 17% fracamente presente, vide gréfico 12.

Fraco
17%

49%

Gréafico 12 — Distribuicdo do grau de aderéncia ao compartilhamento de conhecimentos.

Essa dimensdo compde as questdes de nimero 6 a 10 do questinario do componente
compartilhamento de conhecimentos e as distribuicdes dos quantitativos obtidos em cada

questionamento, vide a Tabela 5.

Tabela 5 — Estatistica descritiva do Compartilhamento de Conhecimentos

Grau Aderéncia Compartilhamento de Conhecimentos

Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Meédia Total
Forte 50% 20% 50% 35% 15% 34%
Moderado 45% 50% 40% 50% 60% 49%
Fraco 5% 30% 10% 15% 25% 17%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Q6.A instituicdo promove a interacdo social entre seus membros para trocar informagdes e conhecimentos importantes
decorrentes das experiéncias de trabalho ou negécio.

Q7.E percebida ou estimulada a participagio dos membros da instituigio em redes informais para compartilhar
conhecimentos na resolugdo de problemas (Ex.: comunidades de prética, grupos de discussao, etc.).

Q8.A instituigdo utiliza de forma extensiva as tecnologias de informacéo e comunicacao (TICs) no processo de interacéo
com a comunidade interna e externa (Ex.: intranet, internet).

Q9.A troca de informagdes e conhecimentos se estende a todos 0s parceiros estratégicos, ou seja, a toda cadeia de valor da
instituicdo (Ex.: funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade).

Q10.A instituicdo procura desenvolver parcerias de aprendizado com institui¢des de ensino superior para compartilhar
conhecimentos e trocar informagdes sobre as préticas do negécio.
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Quanto a questdo da instituicdo promover a interagdo social entre seus membros para
trocar informagdes e conhecimentos importantes decorrentes das experiéncias de trabalho ou
negécio, 50% dos participantes manifestaram um forte grau de aderéncia, 45% um grau

moderado e 5% fraco, vide grafico 13.

Forte 10 50%

Fraco -
0 2

4 6 8 10

Grafico 13 — Grau de aderéncia a interacdo social e troca de conhecimentos.

O grau de aderéncia para o estimulo a participacdo dos membros da instituicdo em redes
informais para compartilhar conhecimentos e experiéncias na resolu¢do de problemas, como
exemplo as comunidades de pratica, grupos de discussédo, 20% dos respondentes indicaram um

forte grau, 50% um grau moderado e 30% um grau fraco, vide grafico 14.

Forte 4 20%
Forte Moderado 10 60%
Moderada Fraco B 30%

Fraco

Grafico 14 — Grau de aderéncia a redes informais para troca de conhecimentos.

No que se refere ao questionamento sobre a instituicdo utilizar de forma extensiva as
tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) no processo de comunicacao/interacdo com
0 publico interno e externo, como exemplo as tecnologias de rede como intranet e internet, 50%
dos gerentes responderam a presenca de um forte grau, 40% um grau moderado e 10% um grau

fraco, vide grafico 15.
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Forte 10 50%
Forte Moderado 8  40%
Moderada Fraco 2 10%

-
0 2

4 6 8 10

Grafico 15 — Grau de aderéncia as tecnologias de rede.

Os resultados quanto a socializagdo/troca de informagdes e conhecimentos se estender
a todos os parceiros estratégicos, isto €, a toda cadeia de valor da instituicdo, 35% dos
respondentes indicaram um forte grau de aderéncia, 50% um grau moderado e 15% um grau de

aderéncia fraco, vide grafico 16.

Faorte 7 35%
Forte Moderade 10 50%
Moderada Fraco 3 15%

Fraco

=
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Grafico 16 — Grau de aderéncia a troca de conhecimentos com a cadeia de valor.

Na descricdo do questionamento sobre a instituicdo desenvolver parcerias de
aprendizado com instituices de ensino superior para compartilhar conhecimentos e trocar
informacGes sobre as préaticas do negocio, constatou-se que 15% do entrevistados informaram

um grau de aderéncia forte, 60% um grau moderado e 25% fraco, vide grafico 17.

Forte 3 15%
Farte Moderado 12 60%

Fraco

o 2z 4 6 8 10 12

Grafico 17 — Grau de aderéncia a parcerias formais de aprendizado.
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De forma consolidada, utilizando o modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002) e

considerando os pontos percentuais neste componente, temos a seguinte pontuagao conforme a

Tabela 6.

Tabela 6 — Estatistica descritiva consolidada do Compartilhamento de conhecimentos

Pontuacdo do Compartilnamento de Conhecimentos

Questdes Pontuacdo | Pontuacdo | Pontuacdo

PO BB HeE FEEE Total Possivel Percentual
Q6 10 9 1 49* 60** 829p***
Q7 4 10 6 38 60 63%
Q8 10 8 2 48 60 80%
Q9 7 10 3 44 60 73%
Q10 3 12 5 38 60 63%
Total Geral 34 49 18 217 300 72%

*Forte = 3; Moderado = 2; Fraco = 1.
**Numero de questdes do componente x Forte.

***Pontuacao total + Pontuacdo possivel (%). A pontuagdo percentual média de desempenho estabelecida por Bukowitz e
Williams (2002) para cada componente é de 30 a 70%, e para todos os componentes é de 55%.

Desse modo, o grau de aderéncia da instituicdo em estudo, no que se refere a este

componente, é considerado como forte ou alto (72%).

Na Tabela 7, se observa que existem quatro fortes correlacfes, onde estas sdo maiores

do que 0,70. Duas correlagdes moderadas com indices entre 0,50 e 0,70. E quatro correlactes

fracas, estas menores do que 0,30. Esse Ultimo comportamento sugere que essas correlacdes

entre as

variaveis

ndo correspondem ao processo

tedrico-pratico

Compartilhamento de conhecimentos, particularmente as questdes 7 e 10.

na dimensao

Tabela 7 — Correlacdo descritiva do Compartilhamento de conhecimentos

Os indices de correlacdo utilizados na Tabela 7 se referem ao Apéndice B.

Questdes Q6 Q7 | @ | Q | Q1o
Q6 1

Q7 0,09 1

Q8 0,99 -0,05 1

Q9 0,86 0,59 0,78 1

Q10 0,21 0,99 0,07 0,68 1

r = 1.00 positivo ou negativo indica correlagdo perfeita.

r = 0.70 positivo ou negativo indica uma forte correlagéo.

r =0.30 a 0.70 positivo ou negativo indica correlagdo moderada.
r =0 a 0.30 positivo ou negativo indica uma fraca correlacao.
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4.4.3 Significado Compartilhado

O significado compartilhado se refere aos mecanismos relacionados a construcao de um
entendimento ou finalidade comum de acordo com 0s objetivos da organizacdo, procurando
alinhar estrategicamente pessoas e processos para apoiar o0 aprendizado coletivo e a
partilha/troca de conhecimentos.

Para medir esse componente foram aplicadas cinco questes. Dos respondentes, 50%
consideraram que o grau de aderéncia estd fortemente presente na instituicdo, 47%

moderadamente e 3% fracamente presente, vide grafico 18.

Gréfico 18 — Distribuicdo do grau de aderéncia ao significado compartilhado.

Essa dimensdo compde as questdes de numero 11 a 15 do questinario da secdo visdo
compartilhada e as distribuicdes dos quantitativos obtidos em cada questionamento, vide a
Tabela 8.



Tabela 8 — Estatistica descritiva do Significado Compartilhado
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Grau Aderéncia Significado Compartilhado

Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Meédia Total
Forte 75% 50% 60% 30% 50% 50%
Moderado 25% 40% 40% 70% 50% 47%
Fraco 0% 10% 0% 0% 0% 3%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Q11.As acoes ou programas de educacao e desenvolvimento estdo alinhadas as necessidades e objetivos estratégicos da
instituicao.

Q12.A instituicdo motiva seus membros a contribuir com os resultados estratégicos criando um vinculo entre remuneragdo
e aprendizado (Ex.: plano de aprendizagem e desenvolvimento, plano de carreira, recompensa).

Q13.A instituicdo procura assegurar que todos os seus membros tenham conhecimento da sua visao, estratégia, objetivos e
metas, bem como sua cultura, tradigdes e valores.

Q14.E proporcionado a todos os membros da instituicdo formas de conhecer a estrutura e o contexto do negécio (Ex.:
produtos, servicos, clientes, concorrentes, tendéncias e melhores praticas do setor).

Q15.Existe um suporte ao desenvolvimento do saber técnico e tecnolégico dos membros da instituicéo para buscar,
explorar e distribuir informacdo e conhecimento.

Referindo-se a descri¢cdo do questionamento sobre o alinhamento das a¢des de educacéo
e desenvolvimento as necessidades e objetivos estratégicos da instituicdo, 75% dos
respondentes manifestaram um forte grau de aderéncia e 25% um grau moderado, vide grafico
19.

Forte 15 75%
Moderado 5 28%
Moderada _ Fraco 0 0%
Fraco
] 3 & g 12 15

Grafico 19 — Grau de aderéncia ao alinhamento estratégico das ac6es de educacgdo e desenvolvimento.

O grau de aderéncia quanto a motivacdo dos membros da instituicdo a contribuir com
os resultados estratégicos criando um vinculo entre o0 que se ganha ao que se aprende, como
exemplo o plano de aprendizagem e desenvolvimento, 50% dos respondentes indicaram um

forte grau, 40% um grau moderado e 10% um grau fraco, vide grafico 20.

Forte 10 50%

-
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4 6 8 10

Grafico 20 — Grau de aderéncia aos planos de aprendizagem e carreira.
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Na descrigcdo quanto a transmitir a todos os membros da instituicdo o conhecimento da
sua visdo, estratégia, objetivos e metas, bem como sua cultura, tradices e valores, 60% dos
gerentes responderam a presenca de um forte grau e 40% um grau moderado, vide grafico 21.

Forte 12 60%
Fore [ Moderads & 40%
Fraco-
0 2 4 6 8 10 12

Grafico 21 — Grau de aderéncia a transmisséo da visdo, estratégia e cultura institucionais.

Quanto a questdo relacionada a instituicdo proprocionar aos seus membros formas de
conhecer a estrutura e o contexto do negécio, estudando os produtos, 0s servicos, clientes,
concorrentes, tendéncias e as melhores praticas do setor, 30% dos respondentes indicaram um
forte grau e 70% um grau moderado, vide grafico 22.

Faorte 6 30%
Forte Moderade 14 70%
Moderado Fraco 0 0%
Fraco-
0 3 6 9 12 15

Grafico 22 — Grau de aderéncia a transmissdo de conhecimentos da estrutura e contexto do negdcio.

Ja na descricdo do questionamento sobre a existéncia de um suporte e desenvolvimento
do conhecimento técnico e tecnoldgico dos membros da instituicdo para buscar, explorar e
distribuir informacdo e conhecimento, constatou-se que a metade ou 50% do entrevistados

informaram, respectivamente, um grau forte e moderado, vide grafico 23.

Forte 10 50%
rore | Moderado 10 50%
Fraco |
0 2 4 6 8 10

Grafico 23 — Grau de aderéncia ao suporte e desenvolvimento de conhecimento técnico e tecnoldgico.
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De forma consolidada, utilizando o modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002) e

considerando 0s pontos percentuais neste componente, temos a seguinte pontuacgao conforme a

Tabela 9.

Tabela 9 — Estatistica descritiva consolidada do Significado Compartilhado

Pontuacédo do Significado Compartilhado

Questdes Pontuacdo | Pontuacdo | Pontuacdo

PO BB HeE FIEEE Total Possivel Percentual
Q11 15 5 0 55* 60** 929p***
Q12 10 8 2 48 60 80%
Q13 12 8 0 52 60 87%
Q14 6 14 0 46 60 77%
Q15 10 10 0 50 60 83%
Total Geral 53 23 2 251 300 84%

*Forte = 3; Moderado = 2; Fraco = 1.

**Numero de questdes do componente x Forte.

***Pontuacao total + Pontuacdo possivel (%). A pontuagdo percentual média de desempenho estabelecida por Bukowitz e
Williams (2002) para cada componente é de 30 a 70%, e para todos os componentes é de 55%.

Desse modo, o grau de aderéncia da instituicdo em estudo, no que se refere a este

componente, é considerado como forte ou alto (84%).

A partir da Tabela 10, se observa que ha seis fortes correlagdes, onde estas sdo maiores
do que 0,70. Uma correlacdo positiva perfeita (1,00). Duas correlacdes moderadas com indices
entre 0,50 e 0,70. E uma fraca correlagédo, que é menor do que 0,30. Esse comportamento sugere
que as variaveis sdo validas e correspondem ao processo teorico-pratico na dimensdo

Significado compartilhado, entretanto ndo sendo considerada a correlacao fraca.

Tabela 10 — Correlacao descritiva do Significado Compartilhado

Questdes Q11 Q12 | Q13 | Qu | Qi5
Q11 1

Q12 0,89 1

Q13 0,93 1,00 1

Q14 0,25 0,66 0,59 1

Q15 0,76 0,97 0,94 0,82 1
r = 1.00 positivo ou negativo indica correlagdo perfeita.

r = 0.70 positivo ou negativo indica uma forte correlagéo.

r =0.30 a 0.70 positivo ou negativo indica correlagdo moderada.

r =0 a 0.30 positivo ou negativo indica uma fraca correlacao.

Os indices de correlacdo utilizados na Tabela 10 se referem ao Apéndice B.
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4.4.4 Cultura de Aprendizado

A cultura de aprendizado se refere ao processo que compreende agdes e atividades que
apoiam e facilitam a aprendizagem individual e organizacional, onde a criacdo do conhecimento

e a busca por melhorias e resultados acontecem de forma continua.

Foram aplicadas cinco questbes para medir esse componente. Dos participantes da
pesquisa 49% informaram que o grau de aderéncia esta fortemente presente na instituicao, 47%
moderadamente e 4% fracamente presente, vide grafico 24.

Gréfico 24 — Distribuicdo do grau de aderéncia a cultura de aprendizado.

Essa dimensdo compde as questdes de nimero 16 a 20 do questinario da secao cultura
de aprendizado e as distribuicdes dos quantitativos obtidos em cada questionamento, vide a
Tabela 11.



Tabela 11 — Estatistica descritiva da Cultura de Aprendizado
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. . Cultura de Aprendizado
Grau Aderéncia —
Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Média Total
Forte 55% 65% 65% 20% 40% 49%
Moderado 45% 35% 35% 60% 60% 47%
Fraco 0% 0% 0% 20% 0% 4%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Q16.Permeia na instituigdo uma cultura que estimula e incentiva o compartilhamento dos conhecimentos importantes

adquiridos com as experiéncias individuais e organizacionais de aprendizado.

Q17.A alta lideranca esta envolvida e comprometida com o processo de aprendizagem dedicando uma parcela do seu

tempo a tarefa de facilitar e orientar o aprendizado das equipes.

Q18.As fronteiras entre lideres e entre funcionarios sdo de facil entrada a ideias e informacdes de feedback, pois sdo
estimulados a trabalhar em equipe e colaborar uns com os outros na realizacao do trabalho e metas do negécio.

Q19.Na instituicdo todos 0os membros sdo encorajados a aplicar os conhecimentos adquiridos e experimentar com o
objetivo de melhorar as praticas do trabalho/negdcio.

Q20.A mensuracéo da capacidade de aprendizado individual e organizacional é uma préatica presente na instituicio (Ex.:

avaliagdo de desempenho e resultados, licbes aprendidas, etc.).

Quanto as consideracOes referentes a instituicdo sobre uma cultura que estimula e

incentiva o compartilhamento dos conhecimentos importantes adquiridos com base nas

experiéncias

individuais e organizacionais de aprendizado,

55%

dos

entrevistados

manifestaram um forte grau de aderéncia e 45% um grau moderado, vide grafico 25.

Forte

Moderado

Fraco

Grafico 25 — Grau de aderéncia a cultura de compartilhar conhecimentos.
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O grau de aderéncia para 0 envolvimento e comprometimento da alta lideranga com o

processo de aprendizagem dedicando uma parcela do seu tempo a tarefa de facilitar e orientar

0 aprendizado das equipes, 65% dos respondentes indicaram um forte grau e 35% um grau

moderado, vide grafico 26.
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Farte 13 6B5%
rorte [ Moderado 7 3%
Moderado _ Fraco 0 0%
Fraco-
0 3 B 9 12 15

Grafico 26 — Grau de aderéncia ao comprometindo da alta lideranga com a aprendizagem.

Para a questdo sobre as fronteiras entre lideres e entre funcionérios serem de facil
entrada a ideias e informacdes de feedback, pois sdo estimulados a trabalhar em equipe e
colaborar uns com os outros na realizacdo do trabalho e metas do negécio, 65% dos gerentes
responderam a presenca de um forte grau e 35% um grau moderado, vide gréafico 27.

Farte 13 6B5%
rorte [ Moderado 7 3%
Moderado _ Fraco 0 0%
Fraco-
0 3 B 9 12 15

Grafico 27 — Grau de aderéncia ao ambiente de feedback, colaboracéo e trabalho em equipe.

Ja o que se refere a encorajar os membros da instituicdo a aplicar os conhecimentos
adquiridos e experimentar com o objetivo de melhorar as préaticas do trabalho e/ou negdcio,

20% dos respondentes indicaram um forte grau, 60% um grau moderado e 20% fraco, vide

gréfico 28.
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Grafico 28 — Grau de aderéncia ao uso de conhecimentos e experimentag&o.



98

Por fim, a Ulitma questdo sobre mensurar a capacidade de aprendizado individual e
organizacional ser uma prética presente na instituicdo, tomando como exemplo a avalia¢do de
desempenho e ligdes aprendidas, 40% dos gerentes entrevistados responderam por um forte
grau e 60% um grau moderado, vide grafico 29.

Forte & 40%
Forte i
Moderado 12 60%

Fraco

0 2 4 <]

oo

10 12

Grafico 29 — Grau de aderéncia a avaliagdo da capacidade de aprendizado.

De forma consolidada, utilizando o modelo proposto por Bukowitz e Williams (2002) e
considerando 0s pontos percentuais neste componente, temos a seguinte pontuagdo conforme a
Tabela 12.

Tabela 12 — Estatistica descritiva consolidada da Cultura de aprendizado

Pontuacédo da Cultura de Aprendizado

Questdes Forte Moderado Fraco Pontuacao Pontuggao Pontuagao
Total Possivel Percentual

Q16 11 9 0 51* 60** 820p***
Q17 13 7 0 53 60 88%
Q18 13 7 0 53 60 88%
Q19 4 12 4 40 60 67%
Q20 8 12 0 48 60 80%
Total Geral 49 47 4 245 300 82%
*Forte = 3; Moderado = 2; Fraco = 1.
**NUmero de questdes do componente X Forte.
***Pontuacdo total + Pontuacdo possivel (%). A pontuagdo percentual média de desempenho estabelecida por Bukowitz e
Williams (2002) para cada componente é de 30 a 70%, e para todos os componentes é de 55%.

Desse modo, o grau de aderéncia da instituicdo em estudo, no que se refere a este

componente, é considerado como forte ou alto (82%).

Na Tabela 13, se observa que ha quatro correlacbes fortes, onde estas séo maiores do
que 0,70. Uma correlacdo positiva perfeita (1,00). Trés correlacbes moderadas com indices
entre 0,30 e 0,70. E duas correlagdes fracas, estas menores do que 0,30. Esse comportamento

sugere que as variaveis sdo validas e correspondem ao processo tedrico-pratico na dimensdo
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Cultura de aprendizado, porém, ndo sendo consideradas as correlagdes fracas entre as variaveis,

particularmente a questdo 19.

Tabela 13 — Correlacao descritiva do Significado Compartilhado

Questdes | Q16 Q7 | Q18 | Q9 | Q20
Q16 1

Q17 0,95 1

Q18 0,95 1,00 1

Q19 0,34 0,04 0,04 1

Q20 0,88 0,69 0,69 0,76 1

r =1.00 positivo ou negativo indica correlagdo perfeita.

r =0.70 positivo ou negativo indica uma forte correlagéo.

r =0.30 a 0.70 positivo ou negativo indica correlacdo moderada.

r =0 a 0.30 positivo ou negativo indica uma fraca correlagéo.

Os indices de correlagdo utilizados na Tabela 10 se referem ao Apéndice B.

4.4.5 Consolidagdo da aderéncia - Inteligéncia Organizacional e Educacao Corporativa

Foram aplicadas vinte questdes para diagnosticar os componentes que envolvem a

abordagem de anélise entre a educacao corporativa e a inteligéncia organizacional.

O resultado consolidado ou geral a aderéncia entre educagdo corporativa e inteligéncia,

utilizando o modelo de diagnostico proposto por Bukowitz e Williams (2002) e integrando os

componentes de captura e compartilhamento de conhecimentos, visdo compartilhada e cultura

de aprendizado, alcancou a pontuacdo média geral de aderéncia da instituicdo, como sendo de
grau forte ou alto (79%), vide tabela 14.
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Tabela 14 — Estatistica descritiva consolidada da aderéncia entre a Inteligéncia Organizacional

e a Educacéo Corporativa

Anélise do Grau de Aderéncia por Componente

Componente Forte Moderado Fraco Pontuacdo | Média Total
Captura 114 118 3 235 78%
Compartilhamento 102 98 17 217 72%
Significado 159 90 2 251 83%
Cultura 147 94 4 245 81%
Total Possivel 1200* 100%
Total Geral 522 400 26 948 79%**

*Total possivel (cada componente 300 x 4 componentes ao total).
** Total geral (pontuagdo geral + total possivel (%)).

O gréafico 30, ilustra um paralelo dos resultados obtidos em cada componente ou

dimensdo com as qualifica¢des “Forte”, “Moderado” e “Fraco”.
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Gréfico 30 — Distribui¢do do grau consolidado de aderéncia por componente.
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4.4.6 Andlise de Correlacédo - Inteligéncia Organizacional e Educacdo Corporativa

A estatistica descritiva para o coeficiente de correlacdo de Pearson, apresentou
frequéncias de associacdes positivas perfeitas entre questionamentos, isto é, dependéncia linear
uma da outra, relativos aos componentes ou dimensGes propostas. Assim, a tabela 15,
demonstra o inter-relacionamento entre os elementos que sdo comuns a inteligéncia

organizacional e a educagdo corporativa.

O detalhamento das analises de correlacdo utilizadas na Tabela 15, se referem ao
Apéndice B.

Tabela 15 — Correlagéo descritiva entre os elementos comuns a Inteligéncia

Organizacional e Educacao Corporativa.

Correlacdo entre os elementos - Inteligéncia Organizacional e Educacdo Corporativa
Questionamentos “Q” Captura Compartilhamento Significado Aprendizado
Captura 8; : 82
Compartilhamento N&o ha correlacdes perfeitas
Significado 8}2 : 8_1, 83 : 82 Q13 - QI2
Cultura Q20 < Q4 812 ) 82 016 Q12 | Q18> Q17

No elemento “captura”, a partir da correlacio Q1 < Q3, (50%) a instituicdo
coleta/captura internamente os conhecimentos importantes decorrentes das suas experiéncias
de aprendizado (Q1), e (50%) procura manter uma memoria organizacional, organizando e
armazenando as experiéncias de aprendizado para posterior recuperacdo e uso (Q3). As
correlacdes Q2 < QS5, identificam que existem, (70%) um processo de coleta/captura dos
conhecimentos e experiéncias externas que influenciam direta ou indiretamente a institui¢éo
(Q2) e, (70%) bases de dados ou sistemas para a recuperacdo e uso dos conhecimentos e

experiéncias de aprendizado (Q5).

O elemento “compartilhamento” ndo apresentou dependéncia linear (correlagéo positiva

ou negativa perfeita) entre 0s seus questionamentos, e estes, com o elemento “captura”.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Estat%C3%ADstica_descritiva
http://pt.wikipedia.org/wiki/Correla%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Karl_Pearson
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Entretanto, pode existir uma dependéncia ndo linear. Assim, segundo o coeficiente de

correlacdo de Pearson, este resultado deve ser investigado por outros meios.

O compartilhamento de conhecimentos figura no grau mais fraco da instituicdo entre 0s
outros trés elementos, de acordo com o gréafico 30 “Distribuicdo do grau consolidado de aderéncia
por componente”. Essa observacdo também pode ser identificada a partir das estatisticas
descritivas do componente Compartilhamento de conhecimentos, reportanto aos resultados das
questdes “Q7” e “Q10”. Utilizando a correlacdo de Pearson para analisar 0s questionamentos
entre 0os componentes, essas duas variaveis correspondem as correlagdes fracas em maior

ndmero.

Desse modo, existe (30%) um baixo estimulo a participacdo dos membros da instituicao
em redes informais para compartilhar conhecimentos na resolucéo de problemas (Q7), e (25%)
um baixo desenvolvimento de parcerias de aprendizado com instituicdes de ensino superior

para compartilhar conhecimentos e trocar informacdes sobre as praticas do negocio (Q10).

Para o elemento “significado”, segundo as correlagdes Q15 « Q1 e Q15 « Q3, existe
(50%) um suporte ao desenvolvimento do saber técnico e tecnolégico dos membros da
instituicdo para buscar, explorar e distribuir informacdo e conhecimento (Q15), e (50%)
coleta/captura internamente os conhecimentos importantes decorrentes das suas experiéncias
de aprendizado (Q1), (50%) procurando manter uma memaria organizacional, organizando e
armazenando as experiéncias de aprendizado para posterior recuperacdo e uso (Q3). As
correlagdes entre Q12 « Q8, Q13 « Q8 ¢ Q13 « QI12, (50%) a instituicdo motiva seus
membros a contribuir com os resultados estratégicos criando um vinculo entre remuneracéo e
aprendizado (Q12), também (60%) procura assegurar que todos 0s seus membros tenham
conhecimento da sua visdo, estratégia, objetivos e metas, bem como sua cultura, tradicdes e
valores (Q13), e (50%) utiliza de forma extensiva as tecnologias de informacdo e comunicacao

(TICs) no processo de interacdo com a sua comunidade interna e externa (Q8).

Por fim, o elemento “cultura”, nas correlagdes Q16 < Q6, Q16 < Q8 ¢ Q16 « Q12,
(55%) permeia na instituicdo uma cultura que estimula e incentiva o compartilhamento de
conhecimentos importantes adquiridos com as experiéncias individuais e organizacionais de
aprendizado (Q16), onde (50%) promove a interacdo social entre seus membros para trocar
informacGes e conhecimentos importantes sobre o trabalho ou negécio (Q6), (50%) utiliza de

forma extensiva as tecnologias de informagdo e comunicagao (T1Cs) no processo de interagcdo
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com a comunidade interna e externa (Q8) e, (50%) motiva seus membros a contribuir com o0s
resultados estratégicos criando um vinculo entre remuneracdo e aprendizado (Q12). De acordo
coma correlagdo Q18 <« Q17, (65%) as fronteiras entre lideres e entre funcionarios sao de facil
entrada a ideias e informacgdes de feedback, pois sdo estimulados a trabalhar em equipe e
colaborar uns com os outros na realizagdo do trabalho e metas do negécio (Q18) e, (65%) a alta
lideranca esta envolvida e comprometida com o processo de aprendizagem dedicando uma
parcela do seu tempo a tarefa de facilitar e orientar o aprendizado das equipes (Q17). J& na
correlacdo Q20 «— Q4, (60%) a mensuracdo da capacidade de aprendizado individual e
organizacional é uma pratica presente na instituicdo (Q20), onde (55%) busca capturar e
armazenar 0s conhecimentos resultantes das experiéncias de aprendizado por meio de

tecnologias de informacéo (Q4).

Utilizando a correlacdo de Pearson para analisar 0s questionamentos entre 0s
componentes, foram identificadas correlagdes fracas para o questionamento “Q19”. Essa
observacdo também pode ser reconhecida a partir das estatisticas descritivas do componente

Cultura de aprendizado.

Assim, na insituticdo (20%) os membros sdo pouco encorajados a aplicar os
conhecimentos adquiridos e experimentar com o objetivo de melhorar as praticas do
trabalho/negdcio (Q19).



104

5. CONCLUSAO

O contexto da inteligéncia organizacional remete a uma necessidade de atencédo tanto
no nivel individual quanto nos niveis coletivos de a¢cdes organizacionais. Como uma destas
acOes, destaca-se as iniciativas continuas de qualificacdo e capacitacdo dos recursos humanos,
isto é, a educacdo corporativa.

A meta da educacdo corporativa ndo € somente desenvolver as competéncias
empresarias e humanas essenciais as estratégias de negdcio, mas inclusive desenvolver e

aperfeicoar a inteligéncia de individuos e organizacao.

Desse modo, a pesquisa foi concluida dentro dos parametros esperados. Pdde-se
conhecer a contribuigéo e o potencial da educacéo corporativa sob a perspectiva da inteligéncia
organizacional, a partir do objetivo geral, ou seja, da proposta de anélise de relacdo entre as
duas abordagens.

Tal proposta, implicou identificar os principais modelos de processo, € 0s respectivos
componentes-chave da inteligéncia organizacional e da educagéo corporativa a serem utilizados
como referéncia teorica na definicdo do instrumento para sua andlise. O esforco principal
consistiu na realizacdo das convergéncias entre os modelos, por meio dos seus componentes-
chave, para tornar explicita as suas conexdes e efetuar uma relacdo com cada unidade do

processo.

Esse movimento de relacdo permitiu identificar um conjunto que € composto por
elementos comuns entre as abordagens discutidas. Esses elementos foram representados a partir
de quatro intersecBes que correspondem: a captura/aquisicdo de conhecimentos e experiéncias
(Captura), a interacdo e troca de conhecimentos e experiéncias (Compartilhamento), a visdo ou
significado compartilhado (Significado) e, a cultura de aprendizado individual e organizacional
(Cultura).

Os elementos evidenciados pela intersecdo possibilitaram a construcdo de uma estrutura
de aderéncia, classificando-o0s, entre os modelos de processo convergentes da inteligéncia
organizacional e da educacdo corporativa, conforme o item 3.1.4. Doravante, pdde-se inferir

uma legitima e verdadeira relacdo existente entre as abordagens do estudo.
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Como consequéncia direta da proposta de aderéncia, concluiu-se que essa estrutura pode
ser percebida como um novo método para explicar e até avaliar o processo de educacdo nas

corporagdes pelo foco da inteligéncia organizacional.

A estrutura de aderéncia, como instrumento de coleta dos dados, foi aplicada e analisada
quantitativamente no ambito institucional do Senac Goias, com a participacdo de 69% dos
gerentes das suas unidades. Os resultados revelaram que o grau de aderéncia da instituicdo a
captura de conhecimentos é considerado como forte (78%). O compartilhamento de
conhecimentos também € apontado como forte (72%). O grau de aderéncia da instituicdo ao
significado compartilhado é avaliado como forte (83%). E nesse mesmo sentido, o grau de
aderéncia a cultura de aprendizado como forte (81%).

O resultado consolidado para aderéncia entre a inteligéncia e a educacéo corporativa no
Senac Goias, a partir da integracdo dos componentes de captura e compartilhamento de
conhecimentos, significado compartilhado e cultura de aprendizado, mostrou uma média total,

como sendo de grau forte (79%).

A analise de correlacdo demonstrou que existe uma correspondéncia ou reciprocidade
entre os elementos aderentes aplicados e que sdo comuns a inteligéncia organizacional e a
educacdo corporativa no contexto do Senac Goias. A estatistica descritiva apresentou doze

frequéncias de correlagdes positivas perfeitas entre 0s componentes.

De forma fragmentada, o estudo concluiu que no elemento “captura”, a instituicdo
coleta/captura internamente os conhecimentos importantes decorrentes das suas experiéncias
de aprendizado, procurando manter uma memoria organizacional, organizando e armazenando
as experiéncias de aprendizado para posterior recuperacdo e uso. Também coleta/captura os
conhecimentos e experiéncias externas que influenciam direta ou indiretamente a instituicdo, e
para tanto, existindo bases de dados ou sistemas para a recuperacao e uso dos conhecimentos e

experiéncias de aprendizado.

Também percebeu que o elemento “compartilhamento” figura no grau mais fraco da
instituicdo entre os outros elementos, exigindo acdes organizacionais para estimular a
participacdo dos membros da instituicdo em redes informais para compartilhar conhecimentos
na resolucdo de problemas, e desenvolver mais parcerias de aprendizado com instituicfes de
ensino superior para compartilhar conhecimentos e trocar informag6es sobre as praticas do

negocio.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Estat%C3%ADstica_descritiva
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Concluiu para o elemento “significado”, que existe um suporte ao desenvolvimento do
saber técnico e tecnoldgico dos membros da instituicdo para buscar, explorar e distribuir
informacao e conhecimento. Assim, coleta/captura internamente os conhecimentos importantes
decorrentes das suas experiéncias de aprendizado, procurando manter uma memoria
organizacional, organizando e armazenando as experiéncias de aprendizado para posterior
recuperacdo e uso. A instituicdo também motiva seus membros a contribuir com os resultados
estratégicos criando um vinculo entre remuneracdo e aprendizado, procurando assegurar que
todos 0s seus membros tenham conhecimento da sua visdo, estratégia, objetivos e metas, bem
como sua cultura, tradigdes e valores. Pra tanto, utiliza de forma extensiva as tecnologias de
informacao e comunicacdo (TICs) no processo de interacdo com a sua comunidade interna e

externa.

A pesquisa depreendeu ainda, que no elemento “cultura”, permeia na instituicdo uma
cultura que estimula e incentiva o compartilhamento de conhecimentos importantes adquiridos
com as experiéncias individuais e organizacionais de aprendizado, onde promove a interacao
social entre seus membros para trocar informacdes e conhecimentos importantes sobre o
trabalho ou negocio. Assim, utiliza de forma extensiva as tecnologias de informacdo e
comunicagdo (TICs) no processo de interacdo com a comunidade interna e externa, e motiva
seus membros a contribuir com os resultados estratégicos criando um vinculo entre
remuneracao e aprendizado. As fronteiras entre lideres e entre funcionarios sdo de facil entrada
a ideias e informacdes de feedback, pois sdo estimulados a trabalhar em equipe e colaborar uns
com os outros na realizacdo do trabalho e metas do negdcio. Nesse aspecto, a alta lideranca esta
envolvida e comprometida com o processo de aprendizagem dedicando uma parcela do seu
tempo a tarefa de facilitar e orientar o aprendizado das equipe. Por fim, a mensuracdo da
capacidade de aprendizado individual e organizacional é uma prética presente na instituicdo,
onde busca capturar e armazenar 0s conhecimentos resultantes das experiéncias de aprendizado

por meio de tecnologias de informacéo.

Para o elemento “cultura”, ainda é possivel inferir, que na instituicdo os membros séo
pouco encorajados a aplicar os conhecimentos adquiridos, necessitando, portanto, agdes que 0s

motivem a experimentacdo com o objetivo de melhorar as préaticas do trabalho/negocio.
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Assim, identificadas algumas lacunas, se sugere como outros meios de investigacao para
trabalhos futuros, utilizar testes de significancia ou confiabilidade, além de um modelo de
regressao linear simples para descrever a relagcdo abordada.

O principal objetivo desta Ultima técnica é obter uma equacdo que explique
satisfatoriamente a relacdo entre uma variavel resposta e uma ou mais variaveis explicativas,
possibilitando fazer predicdo de valores da variavel de interesse. O método de estimagéo
denominado Minimos Quadrados Ordinarios (MQO) é frequentemente utilizado em regresséo
linear para esta finalidade. Para verificar a adequacdo do modelo aos dados, a andlise de

variancia da regressdo é uma das técnicas mais usadas.

Recomenda-se também definir novos questionamentos-chave para os componentes de
processo comuns a inteligéncia organizacional e educagdo corporativa. Bem como definir as
principais diretrizes, desafios e acdes organizacionais a partir dos resultados das analises de
relacdo efetuadas entre as abordagens conforme o ambiente examinado. E aplicar o instrumento

de coleta dos dados em outros contextos institucionais e empresariais.

Portanto, e concluindo, a inteligéncia organizacional e a educacdo corporativa tomam
como atividade motor a captura e compartilhamento de conhecimentos e melhores praticas nos
niveis de individuo, grupo e organizacao para aprender continuamente de acordo com um
significado e assim, escolher e empreender cursos de acdo apropriados com base no

conhecimento gerado coletivamente.

Inseridas num enredo estratégico, ambas abordagens buscam adaptar a organizacdo ao
seu ambiente de negdcios em constante mudanca, ampliando e atualizando de forma
permanente seus conhecimentos e competéncias, possibilitando alcancar a realizacdo dos seus

objetivos e missdo, e conquistar vantagens competitivas sustentaveis.
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EMPRESAS COM EDUCAGCAO CORPORATIVA NO BRASIL

ABDIB

ABM

Abrange

Abril

Accor

Alcatel

Alcoa Aluminio
Algar

Alterdata
AmBev

Amil

Arbras

Associl

Astra Zeneca
Azul Linhas Aéreas
Banco Central do Brasil
Banco do Brasil
Bank Boston
BASF
Bematech

BIC

BM&F Bovespa
BNDES

Bosch
Bradesco

Brasil Telecom
Braskem
Bristol&Myers Squib
Caixa
Carrefour
Caterpillar
CEPEL
Citibank
Citigroup

Claro
Coca-Cola
Confea
Correios
CVRD

Cyrela

Datasul

Dell Ano
Deloitte
Elektro
Eletrobras
Eletronorte
Eletropaulo
Embasa
Embraer
Embrapa
Embratel
Ericsson

Ernst&Young Terco
Esaf

Facchini
Febraban

FIEP

Fleury

Ford

GE

Gerdau

GM

Goodyear

Grupo Martins
GVT

Habib‘s

HBSis

HC Sao Paulo
Henkel

Hospital Sirio Libanés
HSBC

IBM

llly Café

Inepar

Instituto Génius
Instituto Albert Einstein
Isvor Fiat

Itaipu Binacional
Itad

Klabin

Kraft Foods
Leader Magazine
Light

Losango
Marcopolo
Marinha do Brasil
McDonald’s
Metré — SP
Microsiga
Monsanto
Motorola

Natura

Nestlé

Novartis
Odebrecht
Oracle

Orbitall

Origin

Oxiteno

O Boticario
Pepsico
Pernambucanas
Petrobras
Picadilly

Positivo Informatica

Previdéncia Social
Procter&Gamble
RB Capital
Real-ABN

Rede Bahia
Rede Globo
Redecard
Renner

Rhodia

Roche

Sabesp

Sadia
Saint-Gobain

Santander Banespa

Santista Téxtil
Schincariol
Sebrae

Secovi

Semco

Senac

Senado Federal
Senai

Serasa

Serpro

Sesi

Siemens
Softway

Souza Cruz
SulAmerica
Syngenta

3M

Americana
TAM

Telemar
Telemig Celular
Tigre
Transportadora
UCT -Fetranspor
Ultragaz
Unibanco
Unidas
UniDistribuicdo
Unilever
Unimed
Unisys

Valer

Visa

Vivo
Volkswagen
Votorantin
Weg e Xerox

Fonte: Adaptado de Eboli (2004, 2006, 2009) e Martins (2008).



Objetivos Corporativos

Promover valores
e cultura
corporativa

Conduzir as
estratégias
corporativas

Habilitar a
interagdo em
rede

Impulsionar a
qualidade e
inovagao

ANEXO B — Funcg0es da Universidade Corporativa.

FUNCOES DA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA

Alinhar as
competéncias ao
negacio

Fortalecer a
retengao e
Compromisso

Fortalecer
incentivos e
promocao

Fortalecer o plano
de carreira

Desenvolver o
potencial de
lideranca

Desenvolver Mensurar
hahilidades de desempenho e
negacio lacunas

Desenvolver
habilidades
essenciais

Criar a cultura de
aprendizagem ao
longo da vida

Desenvolvimento Individual

Fonte: KNOWLEDGE PLATFORM. 2011. Corporate Universities.

Objetivos Recursos Humanos
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APENDICE A — Instrumento de Coleta dos Dados
Pesquisa: Educacao Corporativa e Inteligéncia Organizacional

Esta pesquisa tem como chjetivo coletar nas unidades do Senac-GO, informacdes pertinentes scbre a relacdo entre a
inteligéncia crganizacional e a educacdo corpeorativa da instituic3e.

Perfil do respondente

Marque a opgdo que descreve os aspectos referentes ac gerente da unidade do Senac-GO.

1. Género (sexo).”
Feminino

Masculino

2. Faixa etaria (idade).”
Entre 25 e 35 anos
Entre 35 e 50 anos

Mais de 50 anos

3. Formagao académica.”
Superior completo
Pos-graduac o

Mestrado e/ou Doutorado

4. Tempo de servigo.”
Entre 1 e 5 anos
Entre 5 & 10 anos

Mais de 10 anos

Instrugdes:

MNas proximas sectes, leia cada uma das afirmaces requendas (*). Considere o Senac-GO (unidades e equipes) e decida em que
grau a afirmacdc descreve a instituic 3o

- Se a afirmacdo & fortemente presente, marque a opg 3o "Forte”
- Se a afirmac 3o & mederadamente presente, marque a cpcdc "Moderado”.
- Se a afirmac o & fracamente presente, margue a opcdc "Fraco”.

Ao finalizar todas as segBes clique no botde "Submit” para registrar as respostas.
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Captura de conhecimentos

Refere-se ac processo de aguisic@c de conhecimentos tanto em fente interna come extemna. qual procura coletar, armazenar e
organizar ¢ cenhecimente individual & crganizacicnal, come experiéncias e melhores praticas, por meic de tecnclogias para
posterior recuperacio e uso, preservando-o como memana organizacional, com a finalidade de aprendizado e auxilio a tomada de
decisdo.

1. A instituigio coleta/captura internamente os conhecimentos importantes decorrentes das suas experiéncias de
aprendizado (Ex.: expertise interna, melhores praticas, licoes aprendidas).”

Forte
Moderado

Fraco

2. Ha um processo de coleta/captura dos conhecimentos e experiéncias externas que influenciam direta ou indiretamente
a instituigéo (Ex.: clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros).”

Forte
Moderado

Fraco

3. A instituigdo procura manter uma meméoria organizacional, organizando e armazenando as exper
aprendizado para posterior recuperagao e uso.”

Forte
Moderado

Fraco

4. A instituigéo busca capturar e armazenar os conhecimentos resultantes das experiéncias de aprendizado por meio de
tecnologias de informagéo.”

Forte
Moderado

Fraco

5. Existem na instituigio bases de dados ou sistemas para a recuperagio e uso dos conhecimentos e experi
aprendizado.”

Forte
Moderado

Fraco
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Compartilhamento de conhecimentos

Refere-se ao processo de interag3o entre individuos e grupos que estdo intemna e externamente conectados a organizacdo com o
chjetive de compartilhar e trocar conhecimentos, experiéncias e melhores praticas.

6. A instituigdo promove a interagiéo social entre seus membros para trocar informagoes e conhecimentos importantes
sobre o trabalho ou negécio.”

Forte
Moderado

Fraco

7. E percebida ou estimulada a participagio dos membros da instituigio em redes informais para compartilhar
conhecimentos na resolugéo de problemas (Ex.: comunidades de pratica, grupos de discussio, etc.).”

Forte
Moderado

Fraco

8. A instituigao utiliza de forma extensiva as tecnologias de informagao e comunicagéao (TICs) no processo de interagéao
com a comunidade interna e externa (Ex.: intranet, internet).”

Forte
Moderado

Fraco

9. A troca de informagdes e conhecimentos se estende a todos os parceiros estratégicos, ou seja, a toda cadeia de valor
da instituigéo (Ex.: funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade).”

Forte
Moderado

Fraco

10. A instituigao procura desenvolver parcerias de aprendizado com instituigoes de ensino superior para compartilhar
conhecimentos e trocar informagdes sobre as praticas do negocio.”

Forte
Moderado

Fraco
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Significado compartilhado

Refere-se acs mecanismes relacicnados a construg3c de um entendimento cu finalidade comum de acorde com os chjetives da
organizacae, precurande alinhar estrategicamente pessoas e processes para apoiar o aprendizado celetivo e a partilha/troca de
conhecimentos.

11. As agdes ou programas de educacio e desenvolvimento estio alinhadas as necessidades e aos objetivos estratégicos
da instituigéo.”

Forte
Moderado

Fraco

12. A instituicdo motiva seus membros a contribuir com os resultados estratégicos criando um vinculo entre remuneragao
e aprendizado (Ex.: plano de aprendizagem e desenvolvimento, plano de carreira, recompensa.).”

Forte
Moderado

Fraco

13. A instituicio procura assegurar que todos os seus membros tenham conhecimento da sua viséo, estratégia, objetivos
e metas, bem como sua cultura, tradigtes e valores.”

Forte
Moderado

Fraco

14. E proporcionado a todos os membros da instituicio formas de conhecer a estrutura e o contexto do negécio (Ex.:
produtos, servigos, clientes, concorrentes, tendéncias e melhores praticas do setor).”

Forte
Moderado

Fraco

15. Existe um suporte ao desenvolvimento do saber técnico e tecnoldgico dos membros da instituicao para buscar,
explorar e distribuir informagéo e conhecimento.”

Forte
Moderado

Fraco



119

Cultura de aprendizado

Refere-se ao processo que compreende agdes e atividades que apeoiam e facilitam a aprendizagem individual e crganizacional,
onde a criacdc do conhecimento e a busca por melhonias e resultades acontecem de forma centinua.

16. Permeia na instituicio uma cultura que estimula e incentiva o compartilhamento de conhecimentos importantes
adquiridos com as experiéncias individuais e organizacionais de aprendizado.”

Forte
Moderado

Fraco

17. A alta lideranca esta envolvida e comprometida com o processo de aprendizagem dedicando uma parcela do seu
tempo a tarefa de facilitar e orientar o aprendizado das equipes.”

Forte
Moderado

Fraco

18. As fronteiras entre lideres e entre funcionarios sao de facil entrada a ideias e informagdes de feedback, pois séo
estimulados a trabalhar em equipe e colaborar uns com os outros na realizacio do trabalho e metas do negocio.”

Forte
Moderado

Fraco

19. Na instituicdo todos os membros séo encorajados a aplicar os conhecimentos adquiridos e experimentar com o
objetivo de melhorar as praticas do trabalho/negécio.”

Forte
Moderado

Fraco

20. A mensuragio da capacidade de aprendizado individual e organizacional é uma pratica presente na instituigio (Ex.:
avaliagio de desempenho e resultados, ligtes aprendidas, etc.).”

Forte
Moderado

Fraco
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Qle

1,00
0,95
0,95
0,34
0,83

Q17

1,00
1,00
0,04
0,63

Qis Q19
1,00

0,04 1,00
0,69 0,76

Q20

1,00

r =0.70 positivo ou negativo indica uma forte correlacdo.

r=0.30 a 0.70 positivo ou negativo indica correlagio moderada.

- a1 Q2 a3 Q4 as Qe Q7 Q8 a9 Q1o Q11 Q12 a3 Q14 ai1s
a1 1,00
Q2 0,68 1,00
Q3 1,00 0,74 1,00
Q4 0,93 0,90 0,96 1,00
Qs 0,68 1,00 0,74 0,90 1,00
Q6 1,00 0,66 0,99 0,92 0,66 1,00
Q7 0,11 0,80 0,19 0,47 0,80 0,09 1,00
08 0,99 0,55 0,97 0,86 0,55 0,99 -0,05 1,00
Qo 0,87 0,96 0,90 0,99 0,96 0,86 0,59 0,78 1,00
Q10| 0,23 0,87 0,31 0,57 0,87 0,21 0,99 0,07 0,68 1,00
Q11| 0,81 0,11 0,76 0,53 0,11 0,82 -0,50 0,829 0,40 -0,39 1,00
Q12| 0,99 0,55 0,97 0,86 0,55 0,99 -0,05 1,00 0,78 0,07 0,89 1,00
Q13| 0,97 0,48 0,94 0,81 0,48 0,57 -0,14 1,00 0,71 -0,02 | 0,93 1,00 1,00
Qia| 0,77 0,99 0,82 0,95 0,99 0,76 0,71 0,66 0,99 0,79 0,25 0,66 0,59 1,00
Q15| 1,00 0,74 1,00 0,96 0,74 0,99 0,19 0,97 0,90 0,31 0,76 0,97 0,94 0,82 1,00
Qle| 1,00 0,61 0,99 0,83 0,61 1,00 0,02 1,00 0,82 0,14 0,86 1,00 0,93 0,71 0,93
Qilrs| 0,92 0,34 0,89 0,71 0,34 0,93  -0,29 0,97 0,61 -0,17 | 0,97 0,97 0,93 0,47 0,83
Qis| 0,92 0,34 0,89 0,71 0,34 0,93 -0,29 0,97 0,61 -0,17 | 0,97 0,97 0,99 0,47 0,89
Q19| 043 0,95 0,50 0,73 0,95 0,41 0,94 0,28 0,82 0,93 -0,19 0,28 0,13 0,90 0,50
Q20| 0,91 0,92 0,94 1,00 0,92 0,91 0,30 0,84 0,99 0,60 0,50 0,84 0,73 0,96 0,94
Correlagdo positiva perfeita entre as duas varidveis (r =1).
Correlacdo negativa perfeita entre as duas varidveis (r =-1).
As duas varidveis ndo dependem linearmente uma da outra (r =0).

r=0a 0.30 positivo ou negativo indica uma fraca correlagdo.




