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RESUMO

Trata da relacdo existente entre universidades corporativas e o processo de gestao
do conhecimento nas organizagGes. O universo de investigacdo ¢ o Banco do Brasil,
instituicdo financeira publica brasileira. O estudo avanga sobre a identificagdo do modelo de
gestdo do conhecimento (GC) da Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB), na
perspectiva dos processos envolvidos. Na pesquisa, estabelece-se quadro comparativo entre o
nucleo comum de processos de gestdo do conhecimento presentes nos modelos da literatura, e
os viabilizados nas agOes de educagdo e capacitacdo da Universidade locus de estudo. A
pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem qualitativa, e emprega o método de
estudo de caso em sua execucdo. Foram utilizadas a analise documental, a observacédo
sistematica e a entrevista estruturada na coleta dos dados. Conclui-se que a Universidade
Corporativa Banco do Brasil fomenta, por meio de suas a¢des de educacdo e capacitacdo, o
nacleo comum de criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento, processos estes
recorrentes nos modelos analisados na literatura. Promove ainda, processos adicionais de
gestdo do conhecimento, e o resultante disto compde o modelo de gestdo do conhecimento da

Universidade Corporativa Banco do Brasil.

Palavras-chave: Universidade corporativa. Gestdo do conhecimento. Processos de gestdo do

conhecimento. Setor financeiro.



ABSTRACT

This work is about the relation between corporate universities and process of
knowledge management in organizations. The research universe is Banco do Brasil, a
brazilian public financial institution. The study advances on the model of knowledge
management identification of Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB), in
perspective of the involved processes. In the research is established a table comparing the
common core of knowledge management processes present in models of literature, and the
processes made possible in the actions of education and training in University studied. The
research is characterized as descriptive, with a qualitative approach, and employs the method
of case study. It is used the documentary analysis, the systematic observation and the
structured interviews to collect data. It concludes that Universidade Corporativa Banco do
Brasil, by actions of education and training, promotes the common core of creation, sharing
and use of knowledge, the processes recurring in the models analyzed in literature. It also
promotes additional processes of knowledge management. The result composes the model of

knowledge management of Universidade Corporativa Banco do Brasil.

Keywords: Corporate university. Knowledge management. Processes of knowledge

management. Financial sector.
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1 INTRODUCAO

De tempos em tempos, grandes ciclos de mudanga acontecem na sociedade,
podendo resultar em novos paradigmas ou em novas formas de ver o mundo e de explicar a
realidade vivida. De acordo com Kuhn (1997, p. 13), paradigmas representam “realiza¢des
cientificas universalmente reconhecidas que, durante algum tempo, fornecem problemas e
solugdes modelares para uma comunidade de praticantes de uma ciéncia”. Segundo o autor,
toda e qualquer ciéncia — que a época de seu surgimento é considerada imatura — evolui a
partir do momento em que concebe um paradigma préprio, quando passa a constituir ideias
hegemdnicas e comuns entre parte expressiva de seus praticantes.

Capurro (2003) explora o conceito de paradigma de Kuhn — no contexto das
ciéncias — e amplia-o com a conclusdo de que, detendo-se a propria etimologia do termo,
originalmente do grego paradeigma, pode-se conceber um paradigma como um modelo de

uma coisa como referéncia para outra. Na acepc¢do de Tarapanoff (2001, p. 33):

Novos paradigmas ocorrem quando séo iniciados novos ciclos cientificos,
econdmicos e tecnoldgicos, dentre outros, que por sua vez afetam e provocam
mudangas em cascata: sociais, comportamentais e culturais, nas pessoas e nas
organizacdes. A principal tese € a de que a inovagdo provoca esses ciclos.

E o que se tem observado nos ultimos anos, diante das enormes transformagoes
socioecondmicas, que impactaram o processo produtivo e resultaram em mudancas no cenario
das organizacdes modernas. O desenvolvimento dos negdcios depende ndo mais apenas de
capital, trabalho e matéria-prima, mas esta intrinsecamente ligado ao modo como 0s estoques
de informacéo e o prdprio conhecimento sdo empregados nas organizacdes.

Revela-se assim, a importancia do conhecimento e também dos processos de
tratamento e disseminacdo da informacdo, capazes de propiciar o alcance efetivo desta pelos
sujeitos, em vias de gerar novos conhecimentos no ambiente corporativo. O conhecimento
emerge como verdadeiro ativo econémico, de valor agregado, representando a forma por meio
da qual uma organizacdo se adianta frente aos concorrentes, em condicdes de aperfeicoar
processos e ampliar negocios.

Tal cenério explicita uma mudanca de paradigma — considerando-se o alcance das
variagfes econdmicas e sociais — em que se transita de uma sociedade antes pautada pela
industrializacdo e a producdo de bens tangiveis, para outra de servigos (BELL, 1977; DE
MASI, 2000), cuja forca de trabalho se volta muito mais para desenvolvimento do
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conhecimento, da aprendizagem e da inovacdo. E uma sociedade que tem na informagao e no
conhecimento sua fonte de riqueza e seu diferencial competitivo.

Por seu carater intangivel, de dificil alcance e mensuragdo, o conhecimento
precisa ser tratado, administrado e tornado verdadeiramente produtivo, como ¢é feito com os
ativos tangiveis da organizacdo. O aproveitamento efetivo dos ativos de conhecimento, de
modo a extrair deles valor e reverter isso em beneficio da propria organizacao, € propiciado
pelo processo de gestdo do conhecimento (GC).

Por meio das etapas focadas na geracdo, identificacdo, tratamento,
compartilhamento e aplicacdo da expertise individual no cenario coletivo organizacional, a
gestdo do conhecimento viabiliza a composicdo de novas praticas de trabalho pautadas pela
constante integracdo e troca, reciclagem de ideias, curiosidade pelo conhecer e busca do
aprendizado continuo. Desse modo, a GC acaba se relacionando com diferentes perspectivas e
amparando-se em outros processos e praticas organizacionais das quais adquire importante
contribuicéo.

Um instrumento de apoio as a¢des de gestdo do conhecimento nas organizacdes,
que atua inclusive no fomento desta, é a universidade corporativa (UC), compreendida como
um veiculo de capacitacao, de desenvolvimento de talentos e de educacdo da cadeia de valor
de uma organizacdo, em conformidade com os propdsitos e as estratégias do negdcio.
Enquanto processo continuo de educagdo corporativa, a UC contribui com a geracdo de uma
cultura aprendiz e com o estabelecimento da pratica de educar continuamente, para
incrementar e desenvolver a expertise coletiva da organizacao.

De certa forma, a universidade corporativa € uma estrutura de gestdo que atua no
desenvolvimento de oportunidades variadas de aprendizagem nos funcionérios (PILLAY;
WIIJNBEEK, 2006), bem como na viabilizacdo de agdes de criacdo, compartilhamento e
aplicacdo de conhecimento, contribuindo e promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional. Ha, portanto, estreita relacdo entre as UCs e a GC, e é exatamente nessa
vertente que se enquadra a investigacao.

A presente pesquisa surgiu na intencdo de investigar a relacdo existente entre as
universidades corporativas e a gestdo do conhecimento em uma instituicdo financeira publica
brasileira: o Banco do Brasil (BB). O setor financeiro tem investido consideravelmente em
educacdo corporativa, e em consequéncia potencializa o conhecimento, posto que fomenta
uma ambientacdo pautada pelas trocas, pelo aprendizado e pela construcdo de novos saberes e

praticas.
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A Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB), que é o ambiente do
estudo, é analisada em seus aspectos especificos, para mapeamento das acfes de educacao e
capacitacdo desenvolvidas, e dos processos de gestdo do conhecimento viabilizados a partir
destas.

Mediante prospeccdo na literatura dos principais modelos de GC no periodo
temporal de 1993 a 2005, depreende-se um ndcleo comum de processos neles representados: a
criacdo, o compartilhamento e o uso do conhecimento. Esse nlcleo fundamental, enquanto
referencial derivado dos modelos de gestdo do conhecimento, é o suporte de comparagdo com
a pratica vigente na UniBB.

Notadamente, a intencdo da pesquisa é identificar o modelo de gestdo do
conhecimento da Universidade Corporativa Banco do Brasil na perspectiva dos processos
envolvidos, tendo como suporte a comparacao entre o nicleo comum presente nos modelos da
literatura, e os processos viabilizados nas acdes de educacéo e capacita¢do do locus de estudo.

Apresenta-se, na sequéncia, a justificativa para a investigacdo, o problema e os
objetivos da pesquisa. Também os pressupostos que norteiam o estudo e as restricGes ao

mesmo.

1.1 JUSTIFICATIVA

A UniBB promove a aprendizagem e a construcdo coletiva de saberes,
fomentando ainda as trocas de conhecimento entre os individuos e a amplificacdo deste pela
organizagdo, em consonancia com as praticas buscadas pela GC. Logo, a pesquisa em questdo
representa a oportunidade de aprofundar as investigacdes sobre a relagédo entre as UCs e a GC,
na perspectiva contributiva e integrada de ambas.

No decurso da associacdo entre a pratica vigente no locus de estudo e a teoria
explicitada na literatura, viabiliza-se a apreensdo do conjunto de processos envoltos nas acdes
de educacdo e capacitacdo da Universidade Corporativa Banco do Brasil que, por sua vez,
alavancam e impulsionam o conhecimento na institui¢do, colaborando diretamente com a GC.
Nesse sentido, hé contribuigdes de ordem tedrica e préatica por parte da pesquisa.

Inicialmente, a presente investigacdo vem contribuir com a identificagdo, a
organizacdo e a disseminacdo de conhecimentos estruturados e ndo estruturados até o
momento acerca do tema definido para estudo, no que diz respeito as pesquisas e proposicoes

feitas sobre as universidades corporativas e a atuacdo destes verdadeiros espagos de
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aprendizagem e de desenvolvimento de talentos, no fomento da gestdo do conhecimento
organizacional. Na linha de estudo integrada da UC e da GC, a pesquisa foca no setor
financeiro, o qual tem dispensado grandes esforcos de investimento em educacdo e
capacitacdo de pessoal. A opcdo de abordagem foi por um banco nacional com solidas
atividades no pais e com mais de 200 anos de atuacdo — o Banco do Brasil — com a finalidade
de aprofundar no entendimento de sua universidade corporativa, ja consolidada, sendo
resultado de extensa e antiga politica educacional e formativa da instituig&o.

Em termos teéricos, portanto, viabiliza-se pelo estudo a expansdo do
conhecimento produzido no assunto, abrindo inclusive novas possiblidades e frentes de
pesquisa no ambito do setor financeiro ou mesmo em outros campos, como forma de
continuidade da linha de investigagdo ora proposta. Dessa forma, novas pesquisas podem
surgir dentro da perspectiva integrada da universidade corporativa e da gestdo do
conhecimento organizacional.

Em termos praticos, o estudo traz importante contribuicdo para a Universidade
Corporativa Banco do Brasil, no que concerne a explicitagdo dos processos que impulsionam
0 conhecimento na instituicdo e a representacdo destes em um modelo de gestdo do
conhecimento, o que trara clareza e colocara em evidéncia para o proprio Banco o que vem
sendo feito internamente para fomento da GC.

No ambito do Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncia da Informacdo, a pesquisa
vem somar aos demais avancos da Ciéncia da Informacéo (Cl), a partir da exploragdo de uma
das suas vertentes de estudo: a gestdo do conhecimento. A inclusdo da GC no campo da CI
aconteceu, conforme Alvares e Araudjo Junior (2010), na década de 1980, ocasido em que a
Administracdo comecou a ser tratada como area de estudo desta e trouxe consigo esta
disciplina. Desde entdo o assunto tem sido alvo de pesquisas na Ciéncia da Informacdo tanto
em abordagens béasicas dos processos que envolve — como identificacdo, compartilhamento,
aplicacdo e uso do conhecimento — quanto na perspectiva de suas relacdes com outras frentes
como a gestdo da informacéo e a aprendizagem organizacional.

Desse modo, a presente pesquisa enquadra-se dentro do composto interdisciplinar
da Ciéncia da Informacdo, especificamente no conjunto de disciplinas voltadas & gestdo do
conhecimento, visando o crescimento do corpus tedrico do tema sob a dtica da CI. Outro
aspecto € a contribuicdlo com o grupo de pesquisa em Inteligéncia Organizacional e

Competitiva, que tem nas universidades corporativas um dos tdpicos de investigacdo, pela
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abordagem e delineamento de outros modos de se enxergar esses instrumentos de

aprendizagem e desenvolvimento de talentos nas organizagdes.

1.2 PROBLEMA

Qual o modelo de gestdo do conhecimento da Universidade Corporativa Banco do
Brasil?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Identificar 0 modelo de gestdo do conhecimento da Universidade Corporativa
Banco do Brasil na perspectiva dos processos viabilizados nas acGes de educacdo e

capacitacao.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Analisar os modelos de gestdo do conhecimento citados na literatura, com énfase nos
processos envolvidos em cada um deles;

b) Mapear as acOes de educacdo e capacitacdo desenvolvidas no ambito da Universidade
Corporativa Banco do Brasil e 0s processos de gestdo do conhecimento delas resultante;

c) Relacionar a préatica vigente na Universidade Corporativa Banco do Brasil ao ndcleo
comum de processos de gestdo do conhecimento derivado da literatura.

1.4 PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

Parte-se do pressuposto que a universidade corporativa promove, por meio de suas
atividades e processos, a gestdo do conhecimento organizacional, posto que atua na esfera da
capacitacdo e desenvolvimento do potencial individual ao mesmo tempo em que possibilita a
construcdo coletiva, a distribuicdo e a aplicacdo do conhecimento nos procedimentos de
trabalho.
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Como pressuposto especifico, tem-se que a educagdo corporativa desenvolvida no
Banco do Brasil e consubstanciada em sua Universidade, estd apoiada em um modelo de
gestdo do conhecimento com caracteristicas que lhes sdo proprias. Pelas acGes de educagdo e
capacitacdo sao viabilizados processos fundamentais de GC que impulsionam o conhecimento

na instituicdo, passiveis de representacdo em um modelo.

1.5 RESTRICOES DA PESQUISA

A pesquisa incide sobre a identificacdo do modelo de gestdo do conhecimento da
Universidade Corporativa Banco do Brasil, ainda ndo explicitado, mas consubstanciado nos
processos que impulsionam o conhecimento na instituicdo e que sdo viabilizados pelo
conjunto de acGes de educagéo e capacitacdo da Universidade.

Detém-se, porém, a acdo de identificacdo pela comparacdo com o nucleo comum
de processos presentes nos modelos de GC analisados na literatura, de modo que néo
contemplard a validagdo do modelo identificado na UniBB — questdo que pode vir a ser
desenvolvida e aprofundada em pesquisas futuras. Logo, sera associada a préatica vigente no
ambiente de estudo com a teoria apreendida nos modelos de gestdo do conhecimento
levantados, sem a verificacdo junto a instituicdo do constructo obtido, para fins de
reestruturacdo ou aperfeicoamento.

Ressalte-se ainda a opcdo pelo estudo das praticas da Universidade que
impulsionam o conhecimento, sob a 6tica dos executores das a¢des, ou seja, dos funcionarios
gue atuam na Diretoria Gestdo de Pessoas (DIPES), responsavel pela Universidade
Corporativa Banco do Brasil, e ndo dos sujeitos que recebem o0s treinamentos e participam

como alunos da educacéo corporativa desenvolvida no Banco do Brasil.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O capitulo aborda os assuntos concernentes a tematica da pesquisa, iniciando pela
contextualizacdo social e organizacional que permeia a matéria. Para tanto, explora as
mudangas vivenciadas no novo modelo de sociedade emergente e a dindmica inferida as
organizacOes diante da elevacdo do conhecimento enquanto ativo centralmente importante,
que conduz a melhoria dos processos de trabalho e a vantagem de mercado.

Na sequéncia, explora-se o panorama de mudancas trazido pelo processo de
aprendizagem organizacional. Também o resultante nas denominadas organizacdes de
aprendizagem, o que subsidia a discussao seguinte sobre o novo perfil de trabalhadores que se
posiciona nas organizagdes: os denominados trabalhadores do conhecimento.

Exploram-se entdo os processos sobre os quais se debrucam as organizacgoes
contemporaneas, visando ao alcance da exceléncia no gerenciamento de ativos de
conhecimento e no estabelecimento de uma cultura de aprendizagem continua. Para tanto, sdo
apresentadas as se¢oes intituladas “A Gestdo do conhecimento” e “A Educagdo corporativa”.
Complementa-se a abordagem com a apresentacdo dos principais modelos de gestdo do
conhecimento trazidos pela literatura, que propiciard o cruzamento das informacdes obtidas
junto ao locus de estudo e a identificacdo do modelo de GC deste.

Abordam-se ainda as universidades corporativas, instrumentos que permitem o
desenvolvimento e amplificacdo do conhecimento na organizagdo. Estas sdo discutidas em
seus aspectos mais pontuais, com vistas a compreensdao do contexto de surgimento, das
motivacOes para sua expansdo nas organizacdes, das caracteristicas principais e das
orientacOes estratégicas existentes, o que viabilizara a apresentacdo da pesquisa e a discussao
sobre os resultados encontrados.

2.1 ASOCIEDADE DO CONHECIMENTO

A centralidade em ativos intangiveis como o conhecimento, tem conduzido a
transformaces consideraveis que afetam pessoas e organizacfes. Diante dessa mudanga de
paradigma, inUmeras caracterizagbes vém sendo conferidas a nova sociedade, tendo como
enfoque o cunho econémico, comercial, social ou tecnologico. Da mesma forma, surgem
designagdes diferenciadas para a nova era, caracterizada ora sob o prisma da informacao, ora

do conhecimento.
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Lastres (1999) esclarece que desde a década de 1980, diante das mudangas em

termos tecnoldgicos, organizacionais, geopoliticos, informacionais, comerciais e etc., muitas

nomenclaturas tém sido atribuidas a nova ordem mundial. Estas variam conforme a &area de

origem dos autores. Nas palavras de Silva e Lopes (2011):

Todos os periodos da humanidade tiveram caracteristicas e peculiaridades que Ihes
deram uma identidade prépria. No século XX grandes transformacdes provocaram
mudancas em todos os setores da sociedade e a sociedade que emergiu nesse periodo
recebeu diferentes denominagGes. Sociedade pés-industrial (Bell, 1977), sociedade
p6s-moderna (Lyotard, 1990), sociedade pos-capitalista (Drucker, 1994), sociedade
em rede (Castells, 1999), sociedade da modernidade liquida (Bauman, 2001) e
sociedade da informacdo (Mattelart, 2002) sdo algumas das denominagdes cunhadas
pelos estudiosos desse periodo.

Independente da nomenclatura, porém, esta claro o enorme alcance e a magnitude

das transformacdes ora presenciadas, nos aspectos social, econdmico e tecnoldgico. Seja em

precursores como Bell (1977), seja em tedricos mais contemporaneos como Castells (1999) e

Stewart (1998), a raiz comum € a concep¢do e 0 ponto de vista sobre um novo ciclo

intrinsecamente pautado por informacéo e conhecimento com apoio nas novas tecnologias da

informacdo e comunicacdo. O resultado é a emergéncia de uma sociedade e uma economia

diferente dos padrdes até entdo vivenciados. Na acepcdo de Teixeira Filho (2001, p. 21)

chegamos:

a um estdgio em que o conhecimento é um fator decisivo para a sobrevivéncia da
empresa no novo ambiente competitivo, numa economia cada vez maior de servicos.
E o conhecimento é a matéria-prima da carreira profissional dos individuos, dentro e
fora da empresa. Geri-lo bem passa entdo a ser essencial no estagio atual da histéria
da sociedade, tanto para as organizag¢Ges quanto para as pessoas.

O trabalho ja ndo apresenta as caracteristicas do passado, da mesma forma que as

estruturas organizacionais, cada vez mais dindmicas e descentralizadas. Consequentemente ha

uma mudanca generalizada na economia e na sociedade, que precisam se alinhar a cultura do

conhecimento e do desenvolvimento deste ativo. Em resumo:

A denominacdo da sociedade atual, Sociedade do Conhecimento, Sociedade da
Informacdo, Sociedade em Rede, Sociedade Pds-industrial, Sociedade Pds-
capitalista, € menos importante do que a compreensdo do papel proeminente
desempenhado pelo conhecimento frente aos demais recursos econdmicos, 0 que
tem provocado grandes transformacfes na vida das pessoas e das organizagdes.
(PAIVA; ARAGAO; PEREIRA, 2005, p. 38)

Sdo muitos os sinais de que se vivencia um periodo diferente, caracteristico. De

Masi (2000) elucida que, como aconteceu na transicdo da época rural para a industrial,

atualmente ja se vivencia uma sociedade pds-industrial que é, entretanto, considerada pela
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maioria como uma época futura, de modo que os cidadaos ndo se deram conta de que esta é
um fato consumado.

Terra (2000) elenca um conjunto de sinais quantificAveis da sociedade do
conhecimento: a importancia da inovacdo tecnoldgica para 0 crescimento econdémico e a
competitividade empresarial; a evolucdo dos setores de informatica e telecomunicacdes; a
importancia relativa dos ativos intangiveis; e os impactos econdmicos e sociais dos niveis de
educacéo e qualificacdo profissional.

Probst, Raub e Romhardt (2002), por sua vez, apresentam tendéncias ambientais
predominantes na sociedade do conhecimento, quais sejam: a taxa de crescimento do
conhecimento, que acontece de forma exponencial, atualmente com forte apoio da tecnologia;
0 grau em que este ativo se tornou fragmentado, o que conduziu a especializacdo dentro de
disciplinas cientificas, sob influéncia do aumento no volume global de conhecimento; e a
globalizacdo do conhecimento, representada pela descentralizacéo de sua producéo, que agora
acontece nos mais diversos paises. Tais tendéncias podem ser compreendidas pela

representacédo abaixo:

Figura 1 — Tendéncias na sociedade do conhecimento.

~ Turbulénci rtuni
Expansio - urbuléncia Oportunidades .
- produtos/servicos intensivos
no em conhecimento
- novos mercados

Fragmentago - ambiente
de I - Riscos
. - envelhecimento rapido do
Globalizagdo - conhecimento préprio conhecimento

- NOVOS concorrentes

Necessidade de gestdo do conhecimento focada

Fonte: adaptado de Probst, Raub e Romhardt (2002).

O conhecimento assumiu o status de principal recurso econémico, proeminente,
gue muitas vezes torna-se mais importante que o proprio capital financeiro (ANTUNES,
2000; STEWART, 1998). Tal questdo conduz a uma economia movida pela aplicagdo do

conhecimento, que modifica consideravelmente a sociedade a ponto desta ser considerada
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como uma sociedade do conhecimento. Chaparro (2001, p. 19-20, traducé@o nossa) afirma ser
esta uma sociedade capaz de “gerar conhecimento sobre sua realidade e seu ambiente, e com
capacidade para utilizar tal conhecimento no processo de conceber, forjar e construir seu
futuro”. A sociedade do conhecimento acaba por representar uma combinacdo das
configuracOes e aplicacdes da informacdo com as tecnologias da comunicacdo (SQUIRRA,
2005).

Na acepcdo de Drucker (1997), os fatores de producéo tradicionais — terra, méo-
de-obra e capital — “ndo desapareceram, mas tornaram-se secundarios. Eles podem ser obtidos
facilmente, desde que haja conhecimento” (Ibid., p. 21). De fato, “estamos deixando para tras
um mundo econdmico cujas principais fontes de riqueza eram fisicas” (STEWART, 1998, p.
Xiv).

Compete aos individuos lidar com o ativo tacito e intangivel do qual sdo os
possuidores; as organizacgdes, trabalhar e gerenciar os estoques de conhecimento, aplicando-o0s
em suas atividades e processos em condi¢cdes de fomentar o surgimento de novos insights.
Mesmo porque, diante do esgotamento do padrdo econdmico anterior, é necessario explorar
outras fontes produtivas, situacdo que favorece a expansdo econdmica com base no
conhecimento (PAIVA; ARAGAOQ; PEREIRA, 2005).

2.2 O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A ascensdo do conhecimento enquanto recurso valioso e indispensavel para
organizacbes da nova era acarreta em mudancas estruturais e, mesmo, em alteracGes
significativas na valoracdo destas, tendo em vista o retorno do mesmo modo intangivel e de
dificil mensuracdo dos investimentos em conhecimento. Segundo define Antunes (2000, p.
18), “nas organizagdes, a aplicagdo do conhecimento vem impactando, sobremaneira, seu
valor, pois a materializacdo da aplicacdo desse recurso mais as tecnologias disponiveis e
empregadas para atuar num ambiente globalizado produzem beneficios intangiveis”.

Assiste-se, dessa forma, a uma verdadeira mutacdo dos valores de mercado de
grandes organizac@es. As corporacdes sdo mais valiosas do que retrata seu patriménio fisico e
palpavel, pois nelas estdo incorporados bens intangiveis representados por patentes, pelo
conhecimento e talento de seus funcionarios, entre outras questdes (TEIXEIRA FILHO,
2001).
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O desafio em lidar com o conhecimento esta na propria esséncia deste, que
dificulta seu alcance e manipulacdo. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o
conhecimento se divide em técito e explicito. O primeiro € o tipo mais importante, dificil de
ser articulado formalmente e que estd eminentemente ligado a experiéncia pessoal. O segundo
é passivel de transmissdo formal e de articulacdo, por sua caracteristica de conhecimento ja
codificado, estando muitas vezes registrado em algum suporte.

Segundo diferenciagéo estabelecida por Valentim e Gelinski (2005, p. 45):

O ‘conhecimento tacito’ estd na mente humana, caracteriza-se pelo conhecimento de
mundo, pelas experiéncias vivenciadas, pelo know-how adquirido e pelas
competéncias essenciais consolidadas. Qualifica-se ‘conhecimento explicito’ como
aquele que esta sistematizado em algum tipo de suporte, seja impresso, eletrénico ou
digital, por isso mesmo, é de f4cil acesso e compartilhamento.

O conhecimento explicito “pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em
afirmacdes gramaticais, expressdes matematicas, especificacdes, manuais e assim por diante”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. xiii), enquanto o conhecimento tacito ¢ “incorporado a
experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais,

perspectivas e sistemas de valor” (Ibid., loc. cit.). Em sintese, pode-se afirmar que:

o conhecimento explicito pode ser rapidamente transmitido aos individuos, formal e
sistematicamente. O conhecimento técito, por outro lado, ndo é facilmente visivel e
explicavel. Pelo contrario, é altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de
comunicagdo e compartilhamento dificultoso. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.
19)

Ha&, portanto, dois aspectos a serem observados: o individuo é o detentor do
conhecimento, e é por meio de sua predisposicdo em expor o que sabe, em compartilhar com
0 grupo, que o ativo é amplificado na organizacdo. Nesse processo acontece o contato com as
praticas e crencas ja existentes no ambiente organizacional, que conduz a geracdo de novos
conhecimentos. Consolida-se entdo, o conhecimento que pode ser caracterizado como
organizacional, resultante da integracdo do ativo tacito decorrente das pessoas que fazem
parte da organizacdo, com a expertise ja em curso e explicitada.

Nessa vertente, o desafio das organizacOes € converter expertises pessoais em
conhecimento organizacional que possa ser utilizado por todos e refletir em novos insights,

transformando-as em organizacdes baseadas em conhecimento. Logo:

considerando as constantes mudangas no ambiente organizacional, as emergentes
aliancas empresariais em busca do diferencial competitivo do mercado, o
surgimento de correntes tecnolégicas de otimizagdo de recursos frente as promessas
de ganho na lucratividade e a obtencdo de resultados superiores [...] as empresas ndo
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terdo escolha, sendo a de se converterem em organizacbes baseadas em
conhecimento. (NERY, 2010, p. 162)

Sveiby (1998) aborda essa mudanca nas organizacdes:

Quadro 1 — Os principios da organizagdo baseada no conhecimento.

Paradigma da era
industrial

Paradigma da era do
conhecimento

Geradores de custos ou
recursos

Pessoas

Geradores de receitas

Nivel hierarquico na
organizacéo

Fonte de poder dos gerentes

Nivel de conhecimento

Operaérios versus capitalistas

Luta de poder

Trabalhadores do
conhecimento versus
gerentes

Supervisionar 0s

Principal responsabilidade

Apoiar os colegas

subordinados da geréncia
~ Ferramenta para
Instrumento de controle Informacéo . ~p.
comunicagao: recurso
- Trabalhadores do
Operérios processando .
e . ~ conhecimento convertendo
recursos fisicos para criar Producéo

produtos tangiveis

conhecimento em estruturas
intangiveis

Mediante a hierarquia
organizacional

Fluxo de informacéo

Mediante redes colegiadas

Capital financeiro e
habilidades humanas

Gargalos da producéo

Tempo e conhecimento

Direcionado pelas maquinas;
sequencial

Fluxo de producéo

Direcionado pelas ideias;
caotico

Economia de escala no
processo de producao

Efeito do tamanho

Economia de escopo das
redes

Unidirecional através dos
mercados

Relacbes com os clientes

Interativa através de redes
pessoais

Uma ferramenta ou recurso
entre outros

Conhecimento

O foco do negdcio

Aplicacdo de novas
ferramentas

Proposito do aprendizado

Criacdo de novos ativos

Decorrentes, em grande
parte, dos ativos tangiveis

Valores de mercado (de
acoes)

Decorrentes, em grande
parte, dos ativos intangiveis

Baseada em retornos
decrescentes

Economia

Baseada em retornos
crescentes e decrescentes

Fonte: adaptado de Sveiby (1998).




31

O autor retrata a transicdo do paradigma industrial para o paradigma da era do
conhecimento e apresenta o0s principios da organizacdo baseada no conhecimento. S&o varios
0s principios indicativos de mudanga, como se percebe pela representacéo acima.

Assim sendo, o crescimento das organizacOes deve estar alinhado a praticas que
favorecam a cultura do conhecer e do aprender sempre. O conhecimento é uma riqueza
intangivel, mas nem por isso menos importante. Precisa ser trabalhado, consolidado e
constantemente renovado por meio de processos de aprendizagem e educagdo continuada dos
trabalhadores; questdes estas diretamente ligadas a vantagem de mercado e a ganhos
produtivos.

Diante disto, é essencial o estabelecimento de uma cultura do aprendizado, de
modo que a organizacdo se disponha a continua reciclagem e obtengdo de novos
conhecimentos, que podem, por sua vez, capacitd-la a aprender continuamente e agir com
esperteza, com rumos de acdo mais favoraveis. “Nessa nova organizacdo que esta se
estruturando, o trabalho e a aprendizagem sdo essencialmente a mesma coisa, com énfase no
desenvolvimento da capacidade do individuo de aprender” (GHEDINE; TESTA; FREITAS,
2006, p. 430).

2.3 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional (AO) representa a oportunidade de constante
reciclagem e aprimoramento das bases de conhecimento da organizacdo por sua caracteristica
potencial de transformacdo de antigas praticas e de ascensdo do novo. Desse modo, as
organizagOes sdo impulsionadas a adotar “uma mudanca no critério de valorizagdo da méo-de-
obra, que passa a ser voltado para a qualificacdo mental, tornando decisivas a criagéo e a
manuten¢do do aprendizado como instrumento de obtencdo da vantagem competitiva”
(OLIVA; ROMAN; MAZZALL, 2010, p. 76).

Vista por alguns autores como um processo com raizes na década de 1980
(CONTE; RAMOS; JANUARIO, 2010) e, por outros, com incidéncia a partir da década de
1990 (VERGARA; RAMOS, 2002) — marcadamente pelas ideias de Peter Senge — a
aprendizagem organizacional emerge em um contexto no qual passam a ser cada vez mais
exigidos das organizacdes novos padrdes e adaptacdo a diferentes conjunturas; em suma,

renovagao.
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Para Alperstedt (2001, p. 152) “a aprendizagem deixou de ser um valor agregado
para tornar-se uma estratégia de desenvolvimento organizacional, garantindo a sobrevivéncia
da empresa”. Por meio da aprendizagem organizacional fomenta-se o aperfeicoamento de
procedimentos, correcGes de percurso e atualizagdo de conhecimentos, o que influencia
diretamente no desempenho da organizacdo. Conforme Probst, Raub e Romhardt (2002, p.
30), a aprendizagem organizacional “consiste em mudancas na base de conhecimento da
organizagao, na criagdo de estruturas coletivas de referéncia e no crescimento da competéncia

da organizacéo para agir e resolver problemas”. A AO atua assim como:

resposta as mudancas enfrentadas pelas empresas em que se busca desenvolver a
capacidade de aprender continuamente a partir das experiéncias organizacionais e a
traduzir esses conhecimentos em praticas que contribuam para um melhor
desempenho, tornando a empresa mais competitiva. (BITENCOURT, 2004, p. 62)

De acordo com Bitencourt (2004, p. 62) “a aprendizagem organizacional tem
como pressuposto o desenvolvimento de estratégias e procedimentos a serem continuamente
construidos para se atingirem melhores resultados”. Dessa maneira, por intermédio da AO a
organizagao promove sua propria transformacao.

Por meio da aprendizagem organizacional desenvolvem-se novas competéncias,
ou seja, adquirem-se outras capacidades para a atuacdo em problemas especificos no interior
das organizacGes. Deve-se considerar também a contribuicdo da AO para a adaptacdo da
organizacao as mudancas de mercado e da instabilidade do cenario externo a ela. Portanto, “a
aprendizagem organizacional configura-se, assim, como uma fonte de vantagem competitiva,
fator que num cendrio de intensa concorréncia ¢ almejado pelas organizacdes” (VERGARA;
RAMOS, 2002).

Segundo Antonello (2005, p. 16) a aprendizagem organizacional “tem sido vista,
mais recentemente, como a busca para manter e desenvolver competitividade, produtividade e
inovacdo em condi¢des tecnologicas e de mercado incertas”. A AO é fator realmente
importante para a reestruturacdo interna da organizacdo, em condicGes de torna-la mais
competitiva e operante no ambiente externo, enquanto uma verdadeira organizacdo de
aprendizagem.

O termo “organizagdo de aprendizagem” foi cunhado por Peter Senge e
caracteriza “organizacdes inerentemente mais flexiveis, adaptaveis e mais capazes de

continuamente reinventarem-se” (SENGE, 2006, p. 12). E representativo das organizagoes
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que promovem a constante reciclagem de conhecimentos, com a capacidade de se
transformarem e se ajustarem a novas tendéncias.

A este respeito, Sandelands (1998) considera que a formacao de organizacdes de
aprendizagem acontece por meio da criagdo, no ambito corporativo, de estruturas de
aprendizagem organizacional que viabilizem a construcdo e o compartilhamento de
conhecimento.

O fato de ser uma organizacdo de aprendizagem representa o condicionamento e
ambientacdo desta em torno da reavaliacdo e renovacdo das bases de conhecimento, o que
necessariamente depende da predisposicdo dos individuos que atuam nessas estruturas, e de
uma visdo mais acurada do ambiente interno para deteccdo de possiveis problemas. De acordo
com Wardman (1996, p. 17):

A jornada para instituir organizacfes que aprendem comeca de dentro. Comeca pelo
compromisso entre as pessoas de uma organizagdo em rever a prépria maneira de
enxergar o mundo. E requer mudar o tradicional foco no ambiente externo, na
economia e na competicdo, para um foco interno nos sistemas e estruturas
organizacionais que nos impedem de alcancar os resultados desejados.

r

Uma organizagdo que aprende ¢ aquela “habil em criar, adquirir e transferir
conhecimento e de modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos e
insights” (GARVIN, 1993, tradugdo nossa). A modificacdo vird pelo questionamento, pela
analise de problemas, o que precisa ser feito de modo integrado entre todas as areas da
organizacao.

Kim (1996, p. 58) relaciona a aprendizagem organizacional ao pensamento
sistémico, e afirma que “para planejar e implementar diretrizes efetivas e alcangar os
resultados desejados, 0s gerentes precisam enxergar sua organizacao e seu ambiente como um
sistema unificado”. As organizacOes de aprendizagem podem ser caracterizadas como aquelas
nas quais:

as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde se estimulam padrfes de pensamento novos e abrangentes,
a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a
aprender juntas. (SENGE, 2006, p. 37)

Garvin (1993) considera como verdadeiras organizacgdes de aprendizagem aquelas
habeis e competentes na resolucdo sistematica de problemas, na experimentacdo de novas
abordagens, na aprendizagem com a experiéncia passada, na aprendizagem a partir das

melhores praticas de outros, e na transferéncia de conhecimento com rapidez e eficiéncia em
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toda a organizacdo. Senge (2006) concebe cinco disciplinas essenciais para a construcdo de

organizacdes voltadas & aprendizagem, abaixo representadas:

Figura 2 — As cinco disciplinas da organizacdo que aprende.

Visdo compartilhada Maestria/Dominio
pessoal
Aspiraces e sonhos
pessoais
potencializando a

capacidade criativa de
cada individuo

Objetivo comum;
aspiracdo grupal; sonho
coletivo; a razdo de ser
da organizacdo

Lideranca
integrativa/Raciocinio
sistémico

Forma sistémica de
pensar / competéncia
coletiva em lidar com
complexidade

T

Modelos mentais

Aprendizagem
coletiva

Profundidade e verdade
Grupal; potencializa¢do nos dialogos e no

da inteligéncia coletiva; relacionamento entre
ajuda matua e evolucéo pessoas
em conjunto

Como concebem Martins e Fuerth (2008) as cinco disciplinas formam um “ciclo

W7

Fonte: adaptado de Senge (2004).

continuo de aprendizado, que constitui a esséncia das organizacGes direcionadas ao processo
generativo da aprendizagem e dispostas a trilhar um novo caminho de desenvolvimento”.

A primeira delas, o dominio pessoal, diz respeito ao desenvolvimento das
capacidades individuais, estando diretamente ligado a aprendizagem singular do individuo. A
segunda, os modelos mentais, consiste em ideias que influenciam e interferem na composigéo
de visdes de mundo, também limitados a singularidade do sujeito. A terceira, a Visdo
compartilhada, ja no aspecto do grupo, centra-se no engajamento dos individuos em torno de

um compromisso comum. A quarta, a aprendizagem coletiva, envolve padrdes de interacdo e
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ajuda em grupo, voltando-se para o desenvolvimento de capacidades que superem aptiddes
pessoais.

Por fim, a quinta disciplina é representada pelo pensamento sistémico — que fecha
o ciclo da aprendizagem — o qual “torna compreensivel [...] a nova forma pela qual os
individuos se percebem e ao seu mundo” (SENGE, 2006, p. 46), sendo o responsavel pela
integracdo das demais disciplinas. Isso, entretanto, ndo torna as quatro disciplinas restantes

menos importantes, pois:

Construir uma visdo compartilhada estimula o compromisso com o longo prazo. Os
modelos mentais concentram-se na abertura necessaria para revelar as limitagoes em
nossas formas atuais de ver o mundo. A aprendizagem em equipe desenvolve a
habilidade dos grupos de buscarem uma visdo do quadro como um todo, que esta
além das perspectivas individuais. E o0 dominio pessoal estimula a motivacao pessoal
de aprender continuamente como nossas agdes afetam nosso mundo. (1bid., loc. cit.)

Na verdade, as disciplinas precisam atuar em conjunto, pois formam um ciclo de
aprendizagem. Tendo na base o0 pensamento sistémico, que possibilita a viséo integrada do
todo, as cinco disciplinas se conectam e juntas conduzem a organizacdo ao aprendizado,
envolvendo para tanto, o aspecto individual e o coletivo.

Basicamente, as esferas individuo, grupo e organizacdo empenham-se na
aquisicdo de expertise para fomentar novos pensamentos, entendimentos e correces de
possiveis erros que possibilitardo o desenvolvimento e o aperfeicoamento das atividades de
trabalho. O envolvimento do individuo €, de fato, essencial, posto que a organizacdo aprende
por meio das pessoas.

Nesse contexto alguns autores retratam a interdependéncia entre aprendizagem
individual e aprendizagem organizacional. Senge (2006, p. 167), por exemplo, esclarece que
“as organizagdes sO aprendem por meio de individuos que aprendem. A aprendizagem
individual ndo garante a aprendizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem
organizacional ndo ocorre”.

Kim (1996) apresenta um modelo de aprendizado organizacional que explora o
aprendizado individual e se ampara neste, como pode ser observado na figura abaixo. O
modelo demonstra a interseccao entre o aprendizado individual e o organizacional. Conforme
explica o autor, o aprendizado organizacional ¢ composto pelas etapas de aprendizado
individual, modelos mentais individuais e memdria organizacional. Os modelos mentais
produzem agéo individual que se transforma em acdo da organizagédo, e ambas geram uma

reacdo do ambiente. Tal reacdo conduz ao aprendizado individual e este influencia nos
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modelos mentais individuais € na memdria organizacional — componentes do aprendizado
organizacional (K1M, 1996).

Figura 3 — Um modelo simples de aprendizado organizacional.

Aprgnqlzado Reagdodo |
individual ambiente <
f .

I
| w

Modelos mentais > Acdo
individuais individual
yY
I
I
| v \ 4
Memoria -~ Acéo da

organizacional | organizacéo

Aprendizagem organizacional

Fonte: adaptado de Kim (1996).

2.4 OS TRABALHADORES DO CONHECIMENTO

As organizacOes de aprendizagem dependem, como visto acima, do fator humano,
qgue detém o conhecimento e no qual tem inicio a pratica do aprendizado. Portanto, estdo
diretamente ligadas a capacidade de aprender de seus trabalhadores, que ja ndo sdo 0s mesmos
do passado. Conforme Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 27) “as capacidades individuais dos
trabalhadores do conhecimento formam a base da atividade da empresa bem-sucedida”.

Os novos profissionais que atuam neste cenario sdo agora desafiados pela
necessidade de criar, de aplicar conhecimento ao trabalho e acima de tudo transformarem-se
em sujeitos de acdo e pensamento. Tal transicdo € influenciada pelo impacto da sociedade do
conhecimento no escopo das organizacdes contemporaneas.

Conforme explicagdo de Freire e Lima (2007, p. 39) “a rigida divisdo entre
trabalho mental e manual por meio da execucéo de tarefas fragmentadas e padronizadas cedeu
lugar a estruturas integrais e complexas, que exigem um novo perfil de profissional”. A

demanda é por um trabalhador ndo mais preso a oficios mecanicos e atividades rotineiras de
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desempenho fisico, mas eminentemente capacitado a pensar, a fazer uso de suas cognicoes
para o aperfeicoamento de atividades e a criar.

Obviamente, atividades mecanicas e dependentes da forca fisica continuardo a
existir, do mesmo modo que trabalhadores para desempenha-las. Falar no surgimento de

trabalhadores do conhecimento nao significa que:

todos nds estejamos destinados a ser trabalhadores itinerantes do conhecimento,
vagando com laptops nos ombros. Muitos empregos ainda precisam e sempre
precisardo de maquinas caras e grandes, adquiridas por outra pessoa. No entanto, na
era do capital intelectual, as partes mais valiosas desses trabalhos tornaram-se
essencialmente tarefas humanas: sentir, julgar, criar, desenvolver relacionamentos.
Longe de estar alienado das ferramentas de seu oficio e do fruto de seu trabalho, o
trabalhador do conhecimento os leva consigo, com seu cérebro. (STEWART, 1998,
p. 47)

A grande mudanca impingida no conceito € a transformacao dos profissionais em
trabalhadores da sociedade do conhecimento, que devem estar aptos a “cumprir as requisi¢des
cada vez mais elevadas de sua capacidade intelectual, uma vez que, na sociedade atual, a
forga bragal perde espaco para o conhecimento” (RICARDO, 2007, p. 5).

Como concebe Eboli (2004, p. 36) “[...] tarefas fragmentadas e padronizadas
tornam-se integrais e complexas, exigindo, em todos o0s niveis organizacionais, pessoas com
capacidade de pensar, decidir ¢ executar simultanecamente”. O trabalhador desta nova era

enfrenta também novas demandas. Para Ricardo (2009, p. 4), é preciso:

um novo homem, ndo mais centrado no paradigma da producdo mecénica, em série
ou fragmentada; as demandas, hoje, sdo diferentes. E preciso estar conectado, fazer
parte de multiplas conexdes, interagir e compartilhar em rede as tarefas e a resolucéo
de problemas, entender a diversidade cultural, enfim, esta € uma sociedade que
requer vivenciar a coletividade.

Drucker (1997) substitui as classes até entdo predominantes na sociedade
capitalista — capitalistas e proletarios — pelos trabalhadores do conhecimento e o0s
trabalhadores em servicos. O autor caracteriza os primeiros pela capacidade de aplicacdo do
conhecimento em suas atividades, e por possuirem tanto 0s meios quanto as ferramentas de
producao.

Em outras palavras, os trabalhadores do conhecimento podem ser definidos como
“executivos que sabem como alocar conhecimento para usos produtivos, assim como 0s
capitalistas sabiam como alocar capital para isso, profissionais do conhecimento e

empregados do conhecimento” (DRUCKER, 1997, p. xvi).
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O produto resultante do novo tipo de trabalhador deixa de ser a forca fisica para
dar lugar ao conhecimento e ao emprego deste nas atividades de trabalho. E um cenario em
que ganha espaco o trabalhador pensante e ativo, dotado de criatividade e capacidade de
aprimorar seu proprio desempenho. Para Alvarenga Neto (2007, p. 9-10), os trabalhadores da

organizacdo do conhecimento podem ser caracterizados como:

profissionais altamente qualificados e com alto grau de escolaridade e, dentre suas
habilidades, destarte reunidas em modelos ou portfélios de competéncias de
conhecimento, destacam-se o desenvolvimento e a consolidacdo de boas habilidades
organizacionais, boas habilidades em tecnologia de informacdo e capacidade
analitica de solucdo de problemas.

De acordo com Drucker, a sociedade poés-capitalista tem na produtividade dos
trabalhadores do conhecimento e dos trabalhadores em servigos seu novo desafio,
considerando-se que mudangas serdo exigidas na estrutura das organizagdes a fim de atingir

tal produtividade. E completa:

[...] na sociedade do conhecimento na qual estdo se movimentando, os individuos
sdo fundamentais. [...] O conhecimento estd sempre incorporado a uma pessoa, é
transportado por uma pessoa, € criado, ampliado ou aperfeicoado por uma pessoa, é
aplicado, ensinado e transmitido por uma pessoa e é usado, bem ou mal, por uma
pessoa. Portanto, a passagem para a sociedade do conhecimento coloca a pessoa no
centro. (DRUCKER, 1997, p. 165)

Torna-se explicito o novo carater do individuo na sociedade do conhecimento,
bem como da valorizacdo deste, tendo em vista ser ele o detentor do ativo conhecimento.
Como afirma Rezende (2002, p. 79) “experimenta-Se um novo renascimento da importancia
do ser humano como principal personagem da economia, pois é ele quem detém o principal
recurso competitivo das organizagdes: o conhecimento”.

Nota-se que o verdadeiro trabalho sobre as bases de conhecimento da organizacao
acontecera por meio da contribuicdo do individuo, ou seja, o fator humano € de fato essencial
no processo. Até porque “o conhecimento dentro da organizagdo é construido por meio da
coletividade, as pessoas compartilham informagdes e experiéncias que sdo transformadas em
conhecimento, concebendo desta forma, o aprendizado e o desenvolvimento organizacional”
(AMORIM; TOMAEL, 2011, p. 8).

Para trabalhar o conhecimento, aproveitando sua base tacita pertencente ao
individuo, aplicando-0 a organizacao, ou seja, para torna-lo produtivo de modo que agregue
valor da mesma forma que ativos tangiveis, é preciso gerencia-lo. Para Teixeira Filho (2001,
p. 19) “algumas caracteristicas do ambiente de negdcios hoje empurram as empresas € 0s

profissionais para o interesse em Gestao do Conhecimento”.
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A gestdo do conhecimento possibilita o incremento do conhecimento na
organizacdo, o que vai de encontro as demandas da nova era, cuja base de exceléncia é este
ativo transformador da sociedade, das organizacgdes e dos trabalhadores que delas fazem parte:

0 conhecimento.

2.5 A GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento surge no contexto da valorizagéo crescente de ativos
intangiveis por parte das organizagdes, tornando-se fundamental para a sobrevivéncia destas
(ALVARES; BATISTA, 2007). O diferencial esta em quéo efetivamente o conhecimento é
trabalhado e amplificado, de modo a agregar valor e gerar riqueza como matéria-prima e
capital financeiro por si s6 geravam no passado. Na acepcdo de Canongia et. al. (2004, p. 234)

a GC emerge:

a partir do deslocamento do eixo de produgdo de setores industriais tradicionais
(intensivos em mao-de-obra, matéria prima e maquinaria) para setores cujos
produtos e/ou processos séo cada vez mais intensivos em tecnologias de informacéo
e conhecimento, nos quais os fluxos de informagdo, know how tecnolégico e
gerencial sdo fatores criticos de sucesso.

Para Amorim e Tomaél (2011, p. 8) “a Gestdo do Conhecimento (GC) tem se
tornado o principal objetivo das organizacdes que almejam melhor administrar seu capital
intelectual e adotar medidas que controlem a criagdo de conhecimento organizacional”. Em
termos praticos, a GC se apresenta como um processo envolvendo a identificacdo e o
mapeamento dos ativos intelectuais, além da divulgacdo e geracdo de novos conhecimentos e
o compartilhamento das melhores préaticas (REZENDE, 2006).

A gestdo do conhecimento ndo é, porém, qualquer processo, posto que
compreende fatores estratégicos na organizacdo, ligados tanto a alta administracdo quanto a
cultura interna e a gestdo de pessoas (FURLANETTO, 2007). A GC ndo se concretiza se ndo
houver consciéncia de sua importancia por parte dos gestores, um trabalho efetivo envolvendo
investimento nos tramites de informacao e conhecimento de forma adequada, em tecnologias
de apoio e mesmo no fator humano, essencial para o desenvolvimento do processo.

Assim, a gestdo do conhecimento acaba por envolver fatores humanos,
tecnolodgicos, de inovagdo, enfim, precisa ser sustentada por um conjunto de procedimentos e
praticas organizacionais, sem que seja confundida com estas. Teixeira Filho (2001, p. 12)

explica da seguinte forma:
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Gestdo do Conhecimento ndo é tecnologia. Mas pode se beneficiar, e muito, das
novas tecnologias de informacdo e comunicacdo. Gestdo do Conhecimento ndo é
criatividade e inovagdo, mas tem a ver com usar, de forma sistematica, as inovacfes
geradas na empresa para um melhor posicionamento de mercado. Gestdo do
Conhecimento néo é qualidade, mas usa técnicas e ferramentas que j& foram muito
aplicadas na modelagem de processos, nos circulos de qualidade e na abordagem de
melhoria continua. Gestdo do Conhecimento ndo é marketing, mas pode ajudar
muito na inteligéncia competitiva da empresa. Gestdo do Conhecimento ndo é
documentacdo, mas tem tudo a ver com uma memdria organizacional coletiva,
dindmica e compartilhada. Gestdo do Conhecimento também ndo é gestdo de
recursos humanos, mas so se realiza com as pessoas da organizacao.

Santos et. al. (2001, p. 32) definem a GC como um “processo sistematico de
identificacdo, criacdo, renovacédo e aplicacdo dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida
de uma organizac¢ao”. Enquanto processo corporativo estd focada na estratégia empresarial, e
acaba por envolver gestdo por competéncias, gestdo do capital intelectual, aprendizagem
organizacional, inteligéncia empresarial e educacao corporativa (Ibid., loc. cit.).

O processo de gestdo do conhecimento funciona como um verdadeiro apoio para
as organizacoes, sustentando o aprimoramento da expertise intelectual e a sua amplificacdo no
espaco corporativo. Por meio da GC o conhecimento ¢é consolidado, gera valor e irradia acoes
sistematicas que alavancam as experiéncias, 0s saberes e 0s insights eminentemente pessoais
em ambito coletivo, atuando como um diferencial competitivo para a organizagéo.

Conforme exposicdo de Furlanetto (2007, p. 24) acerca da GC, as empresas
“alinham o conhecimento ao seu processo estratégico e operacional com objetivo de criar
diferenciais competitivos. O desafio € gerir com eficacia esse ativo e criar um ambiente que
suporte a sua disseminacao e compartilhamento interno”.

O trabalho da gestdo do conhecimento é, de fato, sobre os fluxos de conhecimento
de que a organizacdo dispde, para extrair deles valor, fazendo com que sejam realmente
produtivos e valorosos. Por isso Teixeira Filho (2001) concebe a GC enquanto uma maneira
de olhar a organizagdo, buscando pontos dos processos de negdcio nos quais seja possivel
utilizar o conhecimento como vantagem competitiva.

E nessa empreitada de aproveitamento efetivo dos ativos de conhecimento de uma
organizagédo, precisam ser considerados tanto os conhecimentos formalmente explicitados e
disponiveis, bem como os implicitos e de dificil articulagdo. Mesmo porque, a GC representa
a capacidade de lidar criativamente com as diversas dimensdes do conhecimento (ROSSETTI
et. al., 2008).

Com essa orientacdo, Leite e Costa (2007) definem a gestdo do conhecimento

como agOes que governam o fluxo do conhecimento em suas vertentes explicita e tacita. Para
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eles, o planejamento e controle de tais agdes pressupdem “a identificacdo, a aquisi¢do,
armazenagem, compartilhamento, criagdo e uso do conhecimento téacito e explicito, com o fim
de maximizar os processos organizacionais em qualquer contexto” (Ibid., p. 95).

Assim sendo, a GC pode ser caracterizada como “o conjunto de processos € meios
para se criar, utilizar e disseminar conhecimento dentro de uma organizagdo” (SILVA;
SOFFNER; PINHAO, 2004, p. 177). Para Ricardo (2009, p. 37) a gestdo do conhecimento é o
principio “que envolve a sistematiza¢do, 0 armazenamento e a disseminagdo do conhecimento
organizacional”.

Na visdo de Gutiérrez (2006) a gestdo do conhecimento € uma disciplina, sendo
esta encarregada pela projecdo e implementacdo de um sistema voltado para as acbes de
identificacdo, captacdo e compartilhamento sistematico de conhecimento, visando & converséo
deste em valor para a organizacéo. Moresi (2001, p. 139-140) vai além, e aponta um conjunto
de acBes que devem ser executadas a partir da gestdo do conhecimento organizacional. S&o

elas:

a) descobrir conhecimentos (experiéncias, praticas otimizadas) de modo que todo
individuo possa uséa-los no contexto dos papéis da organizacao;

b) assegurar que o conhecimento esteja disponivel com oportunidade nos locais de
tomada de deciséo;

c) assegurar que o conhecimento esteja disponivel com oportunidade sempre que
for necessario no contexto dos processos organizacionais;

d) facilitar o desenvolvimento efetivo e eficiente de conhecimentos novos
(aprendizado baseado em casos histéricos);

e) assegurar que 0s conhecimentos novos sejam distribuidos a todos os segmentos
da organizagdo envolvidos em sua utilizacéo;

f) assegurar que todo o puablico interno da organizacdo saiba onde o0s
conhecimentos estdo disponiveis e como acessa-los.

Em bases gerais, por meio da gestdo do conhecimento séo propiciadas desde a
visibilidade e clareza dos ativos de conhecimento de que dispBe a organizacdo, como também
acbes que impulsionam e amplificam o conhecimento organizacional, mediante sua
identificacdo, criacdo, compartilhamento, disseminacdo e uso. Em resumo, pode-se afirmar

que a GC:

tem o proposito tanto de permitir o balango das riquezas intelectuais disponiveis
(“saber o que se sabe”) quanto de ampliar constantemente essas riquezas, seja pela
disseminacdo do conhecimento existente para o maior numero possivel de
integrantes da organizacdo, seja pela aquisicdo de novos conhecimentos a serem
incorporados a seu capital intelectual. (BEAL, 2008, p. 125)

De modo geral, é possivel afirmar que a gestdo do conhecimento “permite a

criagdo, a comunicacao e a aplicacdo do conhecimento de todos os tipos, com a finalidade de
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se atingir metas e objectivos tragados para a organiza¢do” (SILVA; SOFFNER; PINHAO,
2004, p. 177). Terra (2000, p. 70) complementa, vinculando a GC “a capacidade das empresas
em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional para
desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora”.

Os processos envolvidos variam em cada abordagem da GC; alguns, entretanto,
sd0 comuns entre varios autores, como € o caso da criacdo do conhecimento. Alguns dos
processos destacados nas definigdes estdo presentes em representacbes que consistem em
modelos de gestdo do conhecimento, enquanto exposicdo descritiva da pratica nas

organizacoes.

2.5.1 Os modelos de gestdo do conhecimento

A literatura apresenta modelos de gestdo do conhecimento desenvolvidos tanto
por autores nacionais, como € o caso de Stollenwerk, Terra e Teixeira Filho, quanto no
exterior. Estes Ultimos de origem ocidental, como € o caso do modelo de Davenport e Prusak,
e também oriental, como o de Nonaka e Takeuchi.

Modelos podem ser definidos como representacbes de dado fenémeno ou
processo, de carater descritivo, que apresentam, explicam ou simulam um elemento de
existéncia real. Sua origem, portanto, advém da propria necessidade humana de entender a
realidade (SAYAO, 2001). Para Chorley e Haggett (1975, p. 4), modelo é uma “estruturacio
simplificada da realidade que apresenta supostamente caracteristicas ou relacdes sob forma
generalizada”.

Badiou (1989) delineia duas instancias epistemoldgicas da palavra “modelo”,
quais sejam: nocao descritiva da atividade cientifica e conceito da l6gica matematica. No caso
do presente estudo, a ideia de modelo proposta na primeira definicdo torna-se mais adequada,
tendo em vista ndo ser trabalhada aqui a nocdo de modelo no campo das ciéncias exatas, mas
sim nas ciéncias sociais aplicadas, no que diz respeito a formalizacdo e estruturacdo de
conceitos no escopo da Ciéncia.

Esta diferenciagéo incorre na especificacdo dos diferentes tipos de modelos, cada
gual enfatizando um dado aspecto. No caso dos modelos matematicos, por exemplo, sdo
expressas relagcdes e variaveis por meio do uso de formulas e equagdes. Ja em se tratando de
modelos cientificos propriamente no &mbito das ciéncias sociais, 0 produto sao representacoes

e descrigdes de conceitos que proporcionam melhor entendimento de fendmenos e processos.



43

Os modelos sdo, portanto, “representagdes simplificadas e inteligiveis do mundo, que
permitem vislumbrar caracteristicas essenciais de um dominio ou campo de estudo”
(SAYAO, 2001, p. 83).

De fato, “todas as teorias e modelos cientificos sdo aproximagdes da verdadeira
natureza das coisas” (Ibid., p. 83). Logo, modelos tém estreita semelhanca com a realidade,
porém, conforme ressaltam Chorley e Haggett (1975, p. 4) “sdo aproximacOes altamente
subjetivas no sentido de ndo incluirem todas as observacdes e medigdes associadas”.

Até mesmo por isso 0s modelos precisam de atualiza¢do constante; em si préprios
carregam a questdo da transparéncia teorica, sendo passiveis de modificacdes (BADIOU,
1989). Como explica Saydo (2001), os modelos possuem uma dimensao heuristica, pois estao
sujeitos a evolugdo.

A construcdo de um modelo implica na seletividade de informagdes, envolvendo a
eliminacdo de sinais menos importantes e a observacdo intima das coisas (CHORLEY;
HAGGETT, 1975). Assim, a op¢éo € pelos aspectos mais representativos e basicos, que dardo
vazdo as questdes fundamentais da realidade, por meio de expressdo conceitual, gréfica ou
visual.

Tendo em vista a no¢do de modelo enquanto uma representacdo e descri¢do dos
elementos e caracteristicas de uma dada area, no caso em questdo da GC, pode-se depreender
que cada modelo servird a um propdsito e podera ser aplicado a um formato de organizacéao
enquanto um padréo, uma referéncia. Conforme Leite e Costa (2007, p. 92):

a partir das caracteristicas do contexto no qual se pretende desenvolver a gestdo do
conhecimento — organizagdes empresariais, administragdo publica, ambiente
académico ou outros —, deverdo ser delineados modelos de gestdo do conhecimento
apropriados a cada um deles.

O quadro a seguir sistematiza os modelos analisados na presente pesquisa. Os
modelos sdo o pano de fundo para sustentar a comparacdo e o consequente delineamento do
modelo de GC praticado pela Universidade Corporativa Banco do Brasil.

Para tanto, entenda-se o conceito de modelo na presente pesquisa enquanto uma
representacdo ou constructo de carater descritivo no contexto da ciéncia, que expressa
caracteristicas elementares para entendimento comum de certos processos; no caso em

questdo, da gestdo do conhecimento organizacional praticada em universidades corporativas.



44

Quadro 2 — Modelos de gestdo do conhecimento analisados.

Autores Denominagdo do modelo
Wiig Modelo de gestdo do conhecimento
(1993)
Nonaka e Takeuchi Modelo genérico de criacdo do conhecimento organizacional
(1997)
Davenport e Prusak Modelo de gestdo do conhecimento
(1998)
Terra Modelo sisttmico de sete dimensdes da gestdo do
(2000) conhecimento
Stankosky e Baldanza | Modelo de gestéo do conhecimento dos quatro pilares
(2001)
Stollenwerk Modelo genérico de gestdo do conhecimento
(2001)
Teixeira Filho Modelo de gestdo do conhecimento
(2001)
Bukowitz e Williams Modelo de gestdo do conhecimento
(2002)
Choo e Bontis Modelo de gestdo do conhecimento estratégico
(2002)
Probst, Raub e Romhardt | Modelo de gestdo do conhecimento
(2002)
Rossatto Modelo estratégico de gestdo do conhecimento
(2003)
Bennet e Bennet Modelo de implementacédo da gestdo do conhecimento
(2004)
Dalkir Modelo de gestdo do conhecimento
(2005)

Fonte: elaborado pela autora (2013).

a) Modelo de gestdo do conhecimento de Wiig (1993)

Wiig concebe a gestdo do conhecimento em torno de um ciclo de quatro passos: o

desenvolvimento, a retengdo, o compartilhamento e 0 uso. Esses passos representam as

principais atividades do ciclo da GC.

O passo 1, desenvolver o conhecimento, é composto pelas seguintes fases:

obtengédo (criagdo), fomentada por inovagOes individuais, experimentacdo, contratagdo de

novos funcionérios, entre outros; analise, para extrair o que é relevante pela identificacdo de

padrdes, comparacOes e verificacdes; sintese ou reconstrugdo, ocasido em que se geram

hipoteses, identificam-se conformidades e atualizam-se conhecimentos existentes; codificacéo
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e modelagem, momento da representacdo do ativo ou de sua documentacao; e organizacéo,
pelo uso de padrdes, para melhor disposi¢do do conhecimento (BATISTA, 2008).

O passo 2, reter conhecimento, inicia-se com a internalizagdo do ativo pelo
individuo; passa em seguida pela acumulagdo, quando a organizacdo armazena O
conhecimento criando sua memoria organizacional; a etapa de insercdo possibilita a
integracdo do ativo em procedimentos internos; ao final o arquivamento garante que seja

armazenado o que é relevante e eliminado o conhecimento desnecessario.

Figura 4 — Principais atividades do ciclo de gestdo do conhecimento.

Obtencao/criacdo  Analise Sintese/reconstrugéo

\

Desenvolver
conhecimento

Codificagdo/modelagem

Organizacéo

Internalizacéo

Acumulacéo

Reter
conhecimento

Insercédo

Arquivamento

Coordenagdo

Reunido

Compartilhar

conhecimento Acesso e recuperagao

Descrigdo

Observacdo e caracterizacdo

Usar

conhecimento Etc.

VAW WA

Fonte: elaborado pela autora, baseado em Batista (2008).

O passo 3, compartilhar conhecimento, engloba a coordenagdo, que consiste na
identificacdo das fontes de conhecimento; a reunido, quando estas sdo agrupadas para uso

futuro; e 0 acesso e recuperacdo do ativo por meio de repositorios ou pessoas.
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O ultimo passo concebido pelo autor se refere ao uso do conhecimento de diversas
formas pela organizacéo, que encerra o ciclo. A figura acima sistematiza os quatro passos do
modelo de Wiig.

Em trabalho posterior Wiig reduz o constructo das atividades principais da GC e
suas respectivas etapas, e apresenta cinco estagios da evolucédo do conhecimento: a criagéo, a
captura/armazenagem, a organizacgao e transformacao, a distribuicéo e a aplicacdo deste ativo.

H4&, entretanto, uma equivaléncia entre os processos envolvidos nas atividades
delineadas antes, em torno dos quatro passos do ciclo de gestdo do conhecimento —
desenvolver, reter, compartilhar e usar conhecimento — e 0 arquétipo representativo da
evolucdo do conhecimento que o autor apresentou posteriormente, a qual pode ser percebida
pela observacdo detalhada dos processos envolvidos em ambas as representagdes. O ciclo
evolutivo consubstancia-se enquanto representacdo da légica evolutiva de cada uma das

etapas por que passa 0 conhecimento, como segue:

Figura 5 — Ciclo da evolucéo do conhecimento.

Criagdo do
conhecimento

Captura e
armazenagem
do
conhecimento

Aplicacédo do
conhecimento

Organizacéo e
transformagéo
do
conhecimento

Distribui¢do do

conhecimento

Fonte: adaptado de Leite (2006).

O complemento ao modelo de Wiig vem com a concepgdo de organizar o
conhecimento — para valida-lo e torna-lo Gtil — em torno de uma rede semantica. Conforme o
autor essa rede tem como dimensdes a integridade, a ligacdo, a congruéncia, e a perspectiva e
propdésito, cada uma com seu nivel de importancia e influéncia sobre a organizacdo do

conhecimento.
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Wiig define ainda, em seu modelo de GC, trés formas de conhecimento: o

publico, ja explicitado e em formato mais acessivel; as habilidades compartilhadas, que

representam conhecimentos pragmaticos; e o conhecimento pessoal, de dificil acesso, por ser

de carater tacito.

Quadro 3 — Matriz de gestdo do conhecimento.

Tipos

Formas

Conhecimento

Conhecimento

Conhecimento

Conhecimento

fatual conceitual intuitivo metodoldgico
(fatos, dados, (perspectivas, | (julgamentos, (raciocinio
correntes conceitos hipdteses, I6gico,
causais “gestalts”) expectativas) estratégias,

conhecidas)

metodologias)

Conhecimento

Pontos de vista

Hipoteses de

Metodologias e

de livro texto; | aceitos trabalho e estratégias
. modelos amplamente; conclustes ensinadas nas
Conhecimento o .
pablico matematicos e | conceitos e comumente salas de aula.
modelos de perspectivas. aceitas.
computadores
publicos.
Entendimento | Conceitos e Opinido de Estratégias de
especializado perspectivas de | especialistas e | especialistas
Habilidade sc:‘E)re “o que &” e§p~ecialistas e expectatiyas para_investigar,
compartilhada ¢ “como viséo geral de em relflc;ao a anallsgr,
funciona”. situacoes situacoes muito | resumir e
complexas. pouco gerenciar.
compreendidas.
Observacdes e | Maneira Juizos de valor | Nogdes
informagdes particular de pessoais, intuitivas sobre
Conhecimento pessoais e ) ver situacdes expectativas, 0 que fazer,
pessoal compreensdo sob _ crengas e como proceder
sobre “como perspectivas concepgoes e como chegar
funciona”. simples ou erradas. a certas
multiplas. conclusdes.
Fonte: adaptado de Wiig (1993).

Como tipologias de conhecimento o autor apresenta o fatual,
realidade e que engloba fatos e correntes causais conhecidas; o conceitual, que funciona como
imagens construidas pela observacdo e pode ser representado por perspectivas, conceitos e
gestalts; o intuitivo, formado por associagdes e expectativas criadas, que tem como exemplos

os julgamentos e as hipoteses; e o metodoldgico, Ultimo tipo, caracteristicamente de cunho

relacionado com a

racional, que € composto pelo raciocinio l0gico, por estratégias e por metodologias.



48

O conjunto dos conhecimentos publico, pessoal e habilidade compartilhada, mais
0s quatro tipos de conhecimento que Wiig apresenta, originam uma matriz de GC, conforme
apresentado no quadro 3. Na visdo de Wiig, portanto, a gestdo do conhecimento é concebida
em torno de um ciclo envolvendo processos especificos para concretizacdo da atividade nas
organizagOes. A matriz de GC integra formas e tipos de conhecimento delineados pelo autor e

0 modelo se completa com a rede semantica para organizacao deste ativo.

b) Modelo genérico de criacdo do conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi
(1997)

O modelo genérico de criacdo do conhecimento organizacional foi desenvolvido a
partir de interagdes junto a gerentes de grandes empresas japonesas investigadas durante anos
por Nonaka e Takeuchi, e engloba duas dimensdes: a epistemoldgica e a ontoldgica. A
dimensdo epistemolodgica trata da dualidade tacito-explicito e das formas de interacdo entre
ambos os tipos de conhecimento e as esferas individuo e organizacdo. A dimenséo ontoldgica
aborda os quatro niveis de criagcdo do conhecimento — individual, do grupo, da organizacao e

interorganizacao — que acontecem por meio da conversao do ativo tacito em explicito.

Figura 6 — Quatro modos de converséo do conhecimento.

Conhecimento técito em Conhecimento explicito
Conhecimento . .
tacito SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
em
) INTERNALIZACAO COMBINACAO
Conhecimento ¢ ¢
explicito

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).
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Os processos de conversdo do conhecimento (vide figura 6) sdo: a socializacéo, de
tacito para tacito, em que a troca é entre individuos; a externalizacdo, de tacito para explicito,
cuja interagdo é entre individuo e grupo; a combinacdo, de explicito para explicito, que
contempla a interface grupo-organizacéo; e a internalizacdo, de explicito para tacito, na qual
organizacéo e individuo interagem entre si.

Em cada um dos processos de conversdao, um tipo diferente de conhecimento é
criado. Na socializacdo geram-se modelos mentais e novas habilidades técnicas, ou seja,
conhecimento compartilhado; na externalizagdo forma-se o conhecimento conceitual,
representado por novos modelos, hipdteses e conceitos; na combinacao acontece a criacdo de
conhecimento sistémico, que gera produtos tangiveis; e finalmente pela internalizacdo séo

gerados conhecimentos operacionais que se traduzem em processos produtivos e outros.

Figura 7 — Espiral de criacdo do conhecimento organizacional.
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Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).
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A chamada espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi representa a
amplificacdo do conhecimento técito, por meio dos modos de conversdo apresentados, e sua
cristalizacdo em niveis ontoldgicos superiores, com inicio no plano individual, passando entdo
pelo grupo e finalmente alcancando a organizacao, como exposto na figura acima.

Para que a espiral do conhecimento se concretize e seja promovida nas
organizacOes para gerar insights novos, ha cinco condi¢bes adequadas, denominadas pelos
autores como condicgdes capacitadoras da criacdo do conhecimento organizacional. S&o elas:
intencdo, autonomia, flutuacéo e caos criativo, redundancia e variedade de requisitos.

A intencdo, entendida como a aspiracéo da organizagdo as suas metas, é carregada
de valor e direciona a espiral (NONAKA; TAKEUCHI, 1997); a autonomia considera a
necessidade de que cada individuo seja autbnomo em suas a¢des e motivado a criar novos
conhecimentos; a flutuacdo e o caos criativo permitem o aprimoramento motivado pelo
guestionamento e pela crise; a redundancia traz o conceito de informacdo em excesso para a
organizacdo, para motivar as trocas entre os individuos e gerar conhecimento; por fim, a
variedade de requisitos caracteriza-se como “disponibilidade e acessibilidade da maior
quantidade de informac6es com qualidade ao maior nimero de funcionarios, da melhor forma
e mais rapidamente” (LEITE, 2006, p. 108-109).

Respeitadas as condi¢bes capacitadoras acima, chega-se ao que Nonaka e
Takeuchi denominam modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
organizacional. Este representa o exemplo ideal da pratica e engloba: o compartilhamento do
conhecimento tacito, a criacdo de conceitos, a justificacdo de conceitos, a construcdo de um
arquétipo e, por fim, a difusdo interativa do conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento técito é a etapa em que se cria um campo
de interacdo para as trocas; a criacdo de conceitos ocorre quando ha partilha de modelos
mentais e o ciclo criativo; a justificacdo de conceitos é a ocasido na qual os conceitos criados
na etapa anterior sdo validados; a construcdo de um arquétipo representa a fase de
transformacdo em um constructo tangivel, ou seja, um produto; e a difusdo interativa do
conhecimento consiste em um processo interativo em espiral no qual o conceito recentemente
transformado em modelo, passa para outro ciclo de criacdo de conhecimento (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997).

Percebe-se no modelo japonés a centralidade da GC em torno da criagdo de

conhecimento, que possibilita as organizacOes lidar com a rapida obsolescéncia deste ativo
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intangivel, mantendo-se fortes e competitivas, sempre amparadas por insights renovados e

ampliados em sua capacidade contributiva e transformadora da realidade organizacional.

c) Modelo de gestdo do conhecimento de Davenport e Prusak (1998)

Davenport e Prusak desenvolveram um constructo de gestdo do conhecimento
apoiado em pesquisas e discussdes com gerentes corporativos, julgando conhecimento como
uma mistura de véarios elementos, que pode ser considerado como um processo ou um ativo,
derivando da informacdo e esta dos dados, mas extremamente valioso para as organizacdes.
Conforme os autores, a GC pode ser vista como um esforco para aumentar a eficiéncia dos
denominados mercados do conhecimento, onde compradores, vendedores e corretores
estabelecem transacgdes, como agentes de um mercado tradicional.

Os compradores de conhecimento buscam por respostas que tenham carater de
sentido e possam auxiliar no julgamento ou tomada de decisdo. Os vendedores sdo 0s agentes
que fornecem seus estoques aos primeiros, as vezes em troca de um salario. Os corretores sao
responsaveis pela ponte entre compradores e vendedores de conhecimento; € o caso dos
gerentes, bibliotecarios e especialistas da organizacdo, que sdo usados como exemplo
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Além do papel frente aos mercados de conhecimento a GC precisa passar, na
concepgdo dos autores, por etapas especificas de geracdo, codificacdo e transferéncia de
conhecimento, vistas sob uma perspectiva processual que apesar de rara, representa
“tentativas de aprimorar a operagdo dos mercados do conhecimento” (Ibid., p. 61). As trés
etapas séo a forma pela qual os autores entendem a gestdo do conhecimento, e cada uma delas
pode ser desempenhada com base em um grupo de atividades (vide figura 8).

A geracdo do conhecimento representa as iniciativas empreendidas por uma
organizacdo para aumentar 0s estoques deste ativo, mas tem sido a atividade menos
sistematica de GC, apesar de sinalizar organizacGes saudaveis (DAVENPORT; PRUSAK,
1998). Podem-se gerar novos conhecimentos por meio da aquisic¢ao, de recursos dirigidos, da
fusdo, da adaptacéo e via redes do conhecimento.

A atividade de aquisicdo representa conhecimentos obtidos pela organizagéo ou
mesmo desenvolvidos por ela, pela compra — seja de uma organizacdo ou mesmo de
individuos detentores deste ativo — e pelo aluguel ou financiamento, viabilizados pela

contratacdo de especialistas e consultores, por exemplo. Os recursos dirigidos consistem em
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acOes e solucgdes concebidas para gerar conhecimentos novos. Ja a fusdo acontece pela juncao
de pessoas, que sdo levadas a trabalhar juntas e inovam, como consequéncia natural do
processo.

Pela adaptacdo a organizacdo também gera conhecimento, ou seja, quando
colocada diante de certas situacOes, direcionada a mudancas e levada a conceber ajustes em
seus processos, ela acaba por se adaptar e evolui nessa constante, gerando conhecimentos e
inovacoes.

A ultima forma de se gerar conhecimento é representada pelas redes existentes nas
organizagOes. Sejam formais ou informais, tais redes reinem comunidades de possuidores do
conhecimento, as quais se aproximam devido a interesses comuns e mantém contato
pessoalmente, por telefone, correio eletronico e groupware (DAVENPORT; PRUSAK,

1998). Nesse interim, geram nova expertise para a organizag&o.

Figura 8 — Etapas da gestdo do conhecimento.

> Aquisicdo
Geracéo do L > Recursos dirigidos

conhecimento L~ Fusédo

> Adaptacéo
L > Redes do conhecimento

—> Categorizacdo
—> Descricao

> Mapeamento
S Modelagem

——> Estimulo
S Insercdo do conhecimento

Codificagdo
do
conhecimento

N&o Estruturada

Transferéncia
do
conhecimento

L Estruturada

Fonte: elaborado pela autora, baseado em Davenport e Prusak (1998).

A codificacdo do conhecimento visa “apresentar o conhecimento numa forma que
o torne acessivel aqueles que precisam dele” (Ibid., p. 83). Por meio desse processo hd uma

transformacéo desse ativo, ou seja, ele é convertido em formato apresentavel e compreensivel,
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empregando-se para tanto atividades de categorizacdo, descricdo, mapeamento, modelagem,
estimulo ou inser¢do do conhecimento em regras e receitas.

Do mesmo modo importante para a codificacdo é o mapeamento das fontes de
conhecimento de que dispBe a organizacao, o que possibilita a localizacdo de conhecimentos
importantes e sua estruturacdo em uma espécie de mapa ou guia indicador. Entretanto, ha
conhecimentos ja codificados e explicitos, como as patentes, relatorios e outros documentos
estruturados. Ainda assim, conforme os autores, apenas pela codificagdo ndo significa que
sejam utilizaveis, sendo importante a avaliacdo para torna-los acessiveis, o que ira garantir sua
permanéncia na organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A transferéncia do conhecimento consiste no repasse deste, e pode ser de dois
tipos: esponténea e ndo estruturada, que envolve processos naturais de transferéncia, tais
como: contatos pessoais, conversas informais, interacdo via foruns e feiras, etc; e estruturada,
em que o conhecimento é transmitido formalmente entre os individuos, como, por exemplo,
por meio de documentos, treinamentos e etc.

As trocas informais precisam ser complementadas por transferéncias de
conhecimento de forma estruturada, em seu formato ja explicito, pois apenas conversando ou
utilizando narrativas nao ha garantia de que conhecimentos sejam repassados e alcancem toda
a organizacdo. Transferir conhecimento intencional e formalmente é também extremamente
importante.

Em resumo, o modelo de Davenport e Prusak é sustentado pela concepcao dos
autores acerca da importancia do conhecimento para a sobrevivéncia das organizagdes, sendo
necessario promover esse ativo altamente dindmico no mercado do conhecimento, onde,
perpassando pelas etapas de geracao, codificacao e transferéncia, ganha movimento, acao e se

transforma em valor corporativo.

d) Modelo sistémico de sete dimensdes da gestdo do conhecimento de Terra (2000)

Terra (2000) apresenta um modelo sistémico de sete dimensbes da gestdo do
conhecimento — relacionadas a diferentes areas da pratica gerencial — necessarias para a
alavancagem das organizagbes em torno do conhecimento, tendo estas uma gestdo de
antecipacdo frente aos problemas e de caracteristica empreendedora acerca deste ativo. O
modelo estd focado nas etapas de aquisicdo, geracdo, armazenamento e difusdo do
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conhecimento individual e organizacional, tendo as sete dimensdes enquanto facilitadoras

desses quatro processos. A figura abaixo apresenta os planos e dimensdes do modelo:

Figura 9 — Gestdo do conhecimento: planos e dimensdes.

Ambiente externo

7
Empresa
Nivel 1
estrategi- Visdo e Estratégia — Alta Administragio
co
Fornece- ~
dores i 4 Politicas de 2 Cultura 3 Estrutura Clientes
NIVGI. Recursos PR Organizacio- P OrganizaCiO' < >
organiza- Humanos S nal ~ 7 nal
cional .
Concorrén
Parceiros -Cia
—> +—
Universi- 5 6
Infra- . x vern
dades estritura Sistemas de Mensuragéo de Governo
—> 5 < > —>
Informacgéo Resultados

Fonte: adaptado de Terra (2000).

A primeira dimensdo do modelo é representada pelo papel da alta administracao
em termos de visdo e estratégia, sendo esta responsavel pela definicdo dos campos de
conhecimento em que os funcionarios focalizardo seus esforgos de aprendizado.

A segunda dimensdo, da cultura organizacional, é responsabilidade da alta
administracdo e engloba a predisposicdo da organizacdo a inovagdo, experimentacdo,
aprendizado continuo e compromisso com resultados de longo prazo e com o aperfeicoamento
de todas as suas areas (TERRA, 2000).

Na dimensdo estrutura organizacional contempla-se a necessaria mudanga nas
composigdes e praticas de trabalho em consonancia com a inovacdo, o aprendizado e a

geracdo de novos conhecimentos.
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A quarta dimensao do modelo é representada pelas politicas de recursos humanos,
nas quais devem ser pensados 0s processos de recrutamento e selecdo e de treinamento, para
fomentar a aquisigdo de conhecimento e estimular a criagdo e o compartilhamento de novos
insights.

Os sistemas de informacdo sdo a quinta dimensdo e trazem consigo novas
possibilidades para a geracdo, difusdo e armazenamento de conhecimento, ancorados, porém,
nos processos de aprendizado, contato e troca entre os individuos.

A mensuracdo de resultados é a sexta dimensédo delineada no modelo que funciona
como uma etapa de avaliacdo de desempenho, 0 que representa um desafio pelo carater
eminentemente intangivel do conhecimento.

A Ultima dimensdo é o aprendizado com o ambiente, importante por trazer novas
perspectivas pelas aliangas estabelecidas com outras organiza¢es ou no aprendizado com 0s
préprios clientes.

Como se pode observar o autor sistematiza a gestdo do conhecimento sobre
vertentes especificas que possibilitam sua ocorréncia de forma equilibrada e concreta. Por
meio das sete dimensfes a organizacdo se posiciona e assume praticas que lhe direcionam
para a GC, viabilizada nas etapas de aquisicdo, geracdo, armazenamento e difusdo do

conhecimento.

e) Modelo de gestdo do conhecimento dos quatro pilares de Stankosky e Baldanza (2001)

Stankosky e Baldanza (2001) apresentam o Modelo de Gestdo do Conhecimento
dos Quatro Pilares, centrado nos seguintes elementos: lideranga/administracdo, organizacéo,
tecnologia e aprendizagem. “A gestdo do conhecimento ¢ vista como uma arquitetura de
engenharia empresarial que sofre influéncias politicas, sociais, governamentais e econémicas
do ambiente externo e ¢ apoiada pelos quatro pilares” (BATISTA, 2008, p. 139).

O pilar lideranga/administracdo enfoca a necessidade de principios e técnicas
gerenciais integradas com base em abordagem e pensamento sistémicos. Abarca os requisitos,
objetivos, valores e fontes de conhecimento.

O pilar organizagcdo representa aspectos operacionais do conhecimento,
fundamentando-se em técnicas e principios de engenharia de sistemas, suporte ao livre fluxo

do ativo.
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O pilar tecnologia viabiliza as estratégias e atividades da GC, tendo como base
disciplinas e elementos de suporte como engenharia e gestdo de sistemas, desenvolvimento e
comportamento organizacional.

O pilar aprendizagem se concentra em principios e praticas para a colaboracédo e o
compartilhamento do conhecimento. Enfoca a necessidade de existéncia de uma organizacao

que aprende, pelos atributos que se fagam necessarios.

Figura 10 — Os quatro pilares da gestdo do conhecimento.

INFLUENCIAS DO AMBIENTE

Politica Governamental
Social GESTAO DO CONHECIMENTO Econdmica
A Arquitetura da Engenharia Empresarial
Lideranga Organizacéo Tecnologia Aprendizagem
Lideranga Organizacéo Tecnologia Aprendizagem
DISCIPLINAS MULTIPLAS
Engenharia de Desenvolvimento Gestdo de Sistemas Comportamento
Sistemas Organizacional

Fonte: adaptado de Stankosky e Baldanza (2001).

Na base do modelo, como é possivel observar acima, estdo as disciplinas de

suporte a gestdo do conhecimento. As fungdes da GC ressaltadas pelos autores séo: protecéo,
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criacdo, codificacdo, transferéncia e uso do conhecimento. Estas comp&em mais tarde, uma

estrutura conceitual de gestdo do conhecimento, que pode ser vista a seguir:

Figura 11 — Niveis da estrutura conceitual de gestdo do conhecimento.

Uso do Cultura e Indicadores e avalia¢do Implementacdo | Retroalimentagéo
conhecimento comportamento Aplicagio
Transferéncia | Estruturas sociais Compartilhamento e Infraestruturade | Protocolos de
do disseminacdo comunicacdo transferéncia Apresentagio
conhecimento
o Modelos Estrutura | Linguistica Ontologia Artefatos
COd'g'Caan conceituais superior Retencio
0
conhecimento _ __ E— —
Percepcéo Semiotica | Visualizagéo Raciocinio e Descoberta e
Criacdo do aplicada inferéncia inovagédo Transformagao
conhecimento
Confidencialidade Néo Identificacdo | Disponibilidade Integridade
Protecéo do rejeicdo e Confianca
conhecimento autenticagéo

Fonte: adaptado de Batista (2008).

Basicamente 0 modelo de Stankosky e Baldanza estrutura-se em torno de quatro

pilares, dentro da concepcdo de uma arquitetura de engenharia empresarial, complementada
por uma estrutura conceitual de gestdo do conhecimento. Neste composto sdo destacadas
etapas de protecéo, criagédo, codificacdo, transferéncia e uso do conhecimento.

f) Modelo genérico de gestdo do conhecimento de Stollenwerk (2001)

Stollenwerk (2001) baseou-se em outros modelos de gestdo do conhecimento da
literatura, extraindo o essencial de cada proposta, e estruturou seu modelo genérico de GC
para aplicacdo nas organizagdes. Foram agrupados 0s processos comuns entre 0s modelos
levantados, o que originou os elementos e dimensdes para composi¢do do arquétipo proposto
pela autora.

Segundo afirma, “com base na andlise comparativa dos modelos, pode-se
depreender que existem ideias basicas que permeiam todos eles, apesar das especificidades e
das contribui¢des individuais de cada modelo” (STOLLENWERK, 2001, p. 147-148).
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Assim, sdo destacados o0s processos de identificacdo, captura, selecdo e validacao,
organizacdo e armazenagem, compartilhamento, aplicacdo e criagcdo, 0s quais devem ser
considerados na gestdo do conhecimento. Como fatores facilitadores sdo elencados: a
lideranca, a cultura organizacional, a medicdo e recompensa, € a tecnologia — elementos
incluidos no modelo pela contribuigdo dada por O’Dell em seu trabalho “A current review of

knowledge management best practice”, de 1996. A figura abaixo apresenta o modelo:

Figura 12 — Modelo genérico de gestdo do conhecimento.
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I

Fatores
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Processos de Gestao

> .
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Fonte: adaptado de Stollenwerk (2001).

A identificacdo, enquanto primeiro processo do modelo, se volta para questes
estrategicas como identificar competéncias essenciais para o negécio. Cada competéncia é
sustentada por uma &rea do conhecimento cuja identificagdo ilustra o que ainda precisa ser
desenvolvido, caso a organizacdo ndo tenha a expertise necessaria (STOLLENWERK, 2001).

A captura “representa a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e experiéncias

necessarias para criar e manter as competéncias essenciais e areas de conhecimento
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selecionadas e mapeadas” (Ibid., p. 150). Seu uso dependera da explicitacdo e de clareza das
fontes de conhecimento disponiveis.

No processo de selecdo e validagdo o conhecimento passa pela filtragem,
avaliacdo e sintese para que possa ser aplicado. 1sso envolve a determinacdo da relevancia e
do grau de confiabilidade do ativo, que em seguida é consolidado em estoque Util para dar
vazdo a criacdo de insights ndo disponiveis.

A etapa de organizacdo e armazenagem visa uma recuperacdo eficaz do
conhecimento pelo emprego de sistemas efetivos na sua guarda. O grau de eficacia do
processo depende da formalizacdo do conhecimento, que o torna mais facilmente organizavel
e armazenavel pela organizacao.

O compartilhamento torna o conhecimento disponivel, evitando sua restricdo a um
grupo de individuos (STOLLENWERK, 2001). Assim, possibilita-se o emprego efetivo deste,
ja na etapa subsequente, de aplicacdo. O aproveitamento do conhecimento conduz a
beneficios para a organizacao.

O Jultimo processo, de criacdo, envolve as dimensdes de aprendizagem,
externalizagdo do conhecimento, licdes aprendidas, pensamento criativo, pesquisa,
experimentacdo, descoberta e inovacdo (STOLLENWERK, 2001). E uma ocasido em que se
fomentam novas praticas e comportamentos, em suma, inovacao.

Quanto aos fatores facilitadores da GC, tem-se conforme a autora: a lideranga
como a responsavel pela eficacia do processo, que depende do aval e direcionamento dos
lideres corporativos; a cultura organizacional como um suporte para viabilizacdo das acGes da
gestdo do conhecimento; a medicdo e avaliacdo enquanto instrumentos para medir e
acompanhar o processo; e a tecnologia de informacdo com todo o potencial contributivo para
disseminacdo do conhecimento, facilitando o acesso ao mesmo.

Percebe-se na proposta da autora uma gestdo do conhecimento composta pelos
processos de identificacdo, captura, selecdo e validacdo, organizacdo e armazenagem,
compartilhamento, aplicacédo e criacdo, que garantem sua aplicabilidade, importancia e melhor
conceituacdo. A GC é amparada, ainda, na lideranca, cultura, tecnologia, medicdo e

recompensa, conjunto de fatores que a viabilizam.

g) Modelo de gestdo do conhecimento de Teixeira Filho (2001)
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Teixeira Filho (2001) concebe a gestdo do conhecimento como um processo
apoiado nos pilares conhecimento, tecnologia e organizacao (vide figura 13). A GC é assim,
um processo que abrange conhecimentos tacitos ou ndo registrados, representados por
informacdes, experiéncias e insights; e conhecimentos explicitos, que estdo registrados e se
encontram disponiveis para uso (TEIXEIRA FILHO, 2003).

Na tecnologia a gestdo do conhecimento encontra suporte importante, pelo fato
das empresas atuarem cada vez mais em redes e devido ao deslocamento do emprego
tradicional para novas formas, tendo-se agora uma maior flexibilidade de horérios e uma
expansdo do trabalho feito em casa (TEIXEIRA FILHO, 2001).

O processo de gestdo do conhecimento também encontra reforco em outro pilar,
da cultura e estratégia organizacional. Conforme o autor a relacdo da GC com a estratégia é
profunda, considerando-se tanto o conhecimento coletivo quanto aquele que a organizacéo
tem de si mesma, ambos fundamentais para a evolucédo desta.

Do mesmo modo, uma visdo integrada, influéncias mutuas e relacBGes entre 0s
individuos atuantes na empresa sdo destacadas como importantes. A cultura, por sua vez,
representa a ponte da GC para a administracdo de recursos humanos (TEIXEIRA FILHO,
2001).

Figura 13 — Modelo de gestéo do conhecimento.

CONHECIMENTO

Técito & Explicito

Cultura & Estratégia

Suporte & Integracdo

TECNOLOGIA ORGANIZACAO
Fonte: adaptado de Teixeira Filho (2001).

Teixeira Filho concebe ainda — com base na experiéncia acumulada na préatica

profissional e acompanhamento de projetos de GC — uma metodologia centrada em cinco
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etapas, para a implantacdo da gestdo do conhecimento. Séo elas: preparagdo, explicitagéo,
socializagéo, divulgacéo e avaliacao.

A preparacgdo € 0 momento da discusséo e do nivelamento para implementacéo da
gestdo do conhecimento, e representa a base do processo. Na explicitagdo acontece a
transformacdo dos conhecimentos tacitos, sendo estes registrados e na sequéncia
disseminados, ja na etapa de socializacdo. Em seguida a etapa de divulgacdo atua como
fortalecedora do processo de GC implementado, pela amplificagdo deste, evitando
resisténcias. Por fim, a avaliagcdo funciona como a medicéo para que se tenha retorno do que
vem sendo feito e visibilidade sobre erros e acertos do projeto de gestdo do conhecimento
(TEIXEIRA FILHO, 2003).

Teixeira Filho aborda pilares sob os quais a gestdo do conhecimento se estabelece
e vislumbra um modelo no qual as etapas de preparacdo, explicitacdo, socializagéo,

divulgacao e avaliacdo sdo a base de implementacéo e realizacdo da GC.

h) Modelo de gestdo do conhecimento de Bukowitz e Williams (2002)

Bukowitz e Williams concebem a gestdo do conhecimento em torno de um ciclo
estruturado em dois planos: o tatico, que engloba os processos de obtencéo, uso, aprendizado
e contribuicdo do conhecimento; e o estratégico, composto por avaliacdo, construcdo e
sustentacdo, e descarte.

No nivel tatico — centrado nos quatro passos citados acima — é requerida a
participacdo de todos da organizacdo, para garantir a coeréncia entre as atividades. No nivel
estratégico a meta é alinhar a estratégia de conhecimento da organizacdo e a de negocios, de
modo que a preocupacdo € com o papel dos grupos e liderancas na gestdo do conhecimento
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

A estruturacdo de gestdo do conhecimento de Bukowitz e Williams segue dois
cursos de atividades: a curto prazo, a utilizacdo de conhecimento como resposta as demandas,
e a longo prazo, a combinacédo do intelectual com as exigéncias estratégicas.

Os autores centralizam, portanto, 0 modelo de GC em torno dos niveis tatico e
estratégico, cada um com processos especificos mediante os quais o conhecimento é obtido,
usado, conduz ao aprendizado, contribui, é avaliado, construido e sustentado e, por fim,
descartado. Na sequéncia é exposta a representacdo dos autores, com os dois planos por eles

concebido e os respectivos processos de GC:
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Figura 14 — Estruturacdo do processo de gestdo do conhecimento.
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Conhecimento

Depositos de conhecimento

Relacionamentos Avalie

Obtenha

Tecnologia de informacao e
infraestrutura de
comunicacgdes

Conjuntos de habilidades
funcionais

Processo de know-how Construa e sustente
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Aprenda

Contribua . o
Inteligéncia organizacional

Fracasso
Descarte

Fontes externas

Fonte: adaptado de Bukowitz e Williams (2002).

i) Modelo de gestdo do conhecimento estratégico de Choo e Bontis (2002)

Choo e Bontis concebem um modelo de gestdo do conhecimento estratégico, que
compreende 0s processos organizacionais de conhecimento que séo a criacdo, a transferéncia
e a utilizagdo do ativo; os locais ou niveis de aprendizado; os tipos de capital intelectual; e os
niveis estratégicos (vide figura 15).

Os processos organizacionais de criacdo, transferéncia e utilizacdo do
conhecimento representam a forma pela qual a organizacdo gera novos conhecimentos, nos
quatro niveis de aprendizado existentes: individuo, grupo, organizacdo e rede. A geracdo de
conhecimento nesses niveis ontoldgicos acontece pela dindmica da conversao do ativo tacito
em explicito.

Nesse processo de geracdo de conhecimento acontece o acUmulo do ativo,
resultando em trés tipos diferentes de capital intelectual: o capital humano, o capital estrutural
e o capital relacional. O complemento para a efetiva gestdo do conhecimento vem dos niveis
estratégicos, que representam acBes como exploragdo, codificacdo, replicacdo e

processamento do conhecimento.
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Figura 15 — Modelo de gestédo do conhecimento estratégico.

Processos Organizacionais
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técito Arquiteturas produto
Equipe de modulares Apoio a decisdo
trabalho Aliangas Ativos intangiveis
Condicoes (Gestéo)
facilitadoras

Niveis Estratégicos

Fonte: adaptado de Choo e Bontis (2002).

Choo concebe ainda, em obra posterior, um ciclo do conhecimento
organizacional, que representa a alimentacédo das atividades da organizagédo pelos elementos
de informacdo. Estes buscam subsidio nas acfes de criacdo de significado, construcdo de
conhecimento e tomada de decis&o.

A criacdo de significado consiste na negociacdo de crengas e interpretacdes, que
conduz a construgdo de um entendimento comum dos individuos acerca da organizacdo de
modo que esta crie uma identidade. Na construcdo de conhecimento a organizacdo adquire e
processa informacdo para gerar novos conhecimentos por meio da aprendizagem. Estes, por
sua vez, permitem o desenvolvimento de habilidades e capacidades, a criagdo e o
aperfeicoamento de préaticas. A tomada de decisdo € a ocasido em que a organizagdo opta pelo
melhor cenéario e vai em busca deste, guiada pela estratégia (CHOO, 2003).

Segundo o autor, com base na criacdo de significado, na construcdo de
conhecimento e na tomada de decisdo, novos conhecimentos sdo gerados, em um ciclo
continuo de interpretacdo, aprendizado e acdo. Como é possivel observar no modelo abaixo, a
criagcdo de significado é resultado da interacdo entre crencas, interpretacées e significados; a
construcdo de conhecimento advém das lacunas existentes de tal ativo; e a tomada de decisdo

é produto da interacdo de preferéncias, rotinas e regras.




Figura 16 — O ciclo do conhecimento organizacional.
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Fonte: adaptado de Choo (2003).

Depreende-se da proposta de Choo uma gestdo do conhecimento amparada nos
processos de criagdo, transferéncia e uso do conhecimento que fomentam o surgimento de
novos insights a nivel individual, grupal, organizacional e em redes, a ponto de conduzir a
formacéo de estoques de capital intelectual com suporte de diversas acdes estratégicas.

Mais do que isso, 0 conhecimento organizacional se movimenta em um ciclo de
trés arenas que consideram os ativos tacito, explicito e cultural e as diferentes interpretacdes e
crencas individuais, para conduzir a tomada de decisdo e ao desenvolvimento de verdadeiras

organizagOes do conhecimento, estas entendidas pelo autor como as que possuem informagéo

e conhecimento que Ihe conferem vantagem.

J)  Modelo de gestdo do conhecimento de Probst, Raub e Romhardt (2002)
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O modelo de gestdo do conhecimento de Probst, Raub e Romhardt consiste em
uma composicgéo integrada para servir de diretriz a intervengdes para estruturagéo de recursos
de conhecimento, e resulta de uma pesquisa-acdo apoiada por entrevistas com gerentes de
diversos ramos industriais. Pelo agrupamento e categorizacdo dos problemas encontrados nas
empresas pesquisadas, os autores chegaram a um ndcleo comum de atividades, que
consideraram como 0s processos essenciais da gestdo do conhecimento.

O primeiro processo é a identificacdo do conhecimento, que propicia a
visibilidade dos conhecimentos importantes para a organizagdo, 0 que acaba por evitar o
desperdicio de tempo e esforco. O apoio para tanto vem de ferramentas como mapas do
conhecimento e paginas amarelas.

Em um segundo momento vem a tona a aquisicdo do conhecimento. Esse
processo efetiva-se pela obtencdo do ativo pelas mais diversas vias de que a organizacéo
dispde. Conforme colocam os autores, ha fontes externas consubstanciadas na cadeia de valor
— clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros — e também outro caminho representado
pela compra de conhecimento, viabilizado pelas contratacdes de especialistas e aquisi¢des de
outras empresas.

O processo de desenvolvimento do conhecimento funciona como um
complemento ao anterior, e vai em direcdo a criatividade e ao fomento de novas capacidades,
representando  mesmo a produgdo de novos conhecimentos na organizagdo. “O
desenvolvimento do conhecimento inclui todos os esfor¢cos administrativos conscientemente
direcionados para produzir capacidades que ainda ndo existem dentro nem fora delas”
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 34).

O compartilnamento/distribui¢cdo do conhecimento, quarto processo essencial do
modelo, funciona como uma amplificacdo deste ativo, de modo que todos tenham acesso e
possam utiliza-lo. E uma ocasido de distribuicdo democratica, que em muito contribui com a
gestdo do conhecimento, evitando que haja restricdo ou empecilho a sua livre circulacdo pela
organizacao.

No processo de utilizacdo do conhecimento prima-se pela aplicagdo produtiva do
ativo em beneficio da organizacdo, até porque na etapa anterior ndo se garante que o ativo
sera utilizado e aproveitado de fato (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

A retencdo do conhecimento, processo que fecha o ciclo, se caracteriza pela posse

estruturada de informagdes e conhecimentos importantes para a organizagao, para que nao lhe
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seja requerida selecdo e busca de conteddos sempre que necessitar. Pela retencdo formam-se

estoques, ou seja, armazenam-se conhecimentos para que deles seja feito uso futuro.

Figura 17 — Processos essenciais da gestdo do conhecimento.
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Utilizacdo do
conhecimento

Desenvolvimento do | Partilha/distribuicéo
conhecimento

do conhecimento

Fonte: adaptado de Probst, Raub e Romhardt (2002).

Os seis processos essenciais da gestdo do conhecimento apresentados acima sé@o

complementados por outros dois elementos construtivos: as metas e a avaliagdo do

conhecimento. O conjunto amplia, segundo os autores, seu conceito de GC, transformando-o

em um sistema de gestao.

No caso das metas de conhecimento, estas fornecem uma orientacéo estratégica a

gestdo do conhecimento, estabelecendo “as habilidades que devem ser desenvolvidas e em

que niveis” (Ibid., p. 35). A avaliacdo do conhecimento atua como um controle estratégico da

GC pela mensuracdo deste ativo, ou seja, € a ocasido em que as metas sdo medidas para

verificar se alcangaram o almejado.

Pelo modelo dos autores a GC se constitui, portanto, em torno de oito elementos

construtivos: identificagdo, aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento/distribuicéo,
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utilizacdo, retencdo, metas e avaliacdo do conhecimento. Estes compdem sua abordagem

integrada da gestdo do conhecimento, enquanto ponte entre individuos, grupos e organizagao.
k) Modelo estratégico de gestdo do conhecimento de Rossatto (2003)

O modelo estratégico de gestdo do conhecimento de Rossatto foi desenvolvido em
sua tese de doutorado e retrata quatro elementos fundamentais para o processo (vide figura

18), quais sejam: estrutura, a¢bes, conversdao do conhecimento e ativos intangiveis.

Figura 18 — Quatro elementos fundamentais da gestdo do conhecimento.

Ativos
intangiveis

M

Fonte: adaptado de Rossatto (2003).

A estrutura € a base da gestdo do conhecimento e engloba as seguintes
caracteristicas organizacionais: estratégia, que consiste em um conjunto de normas e regras
norteadoras da organizacdo; processos de negdcios, que representam atividades taticas por
area de negocio; competéncia dos colaboradores, representada pelos conhecimentos tacitos
que auxiliam na realizacdo de atividades e na tomada de decisdo; tecnologia, consubstanciada
em recursos e ferramentas que possibilitam a automatizacdo de processos; e ambiente
organizacional, enquanto o conjunto das caracteristicas que guiam o funcionamento da
organizacao.

As acOes — compartilhar, conceituar, sistematizar e operacionalizar — sé&o o
subsidio da GC, ligadas cada qual a um dos processos de conversdo do conhecimento (vide

figura 19). O compartilhamento se relaciona com a socializagdo; a conceituagdo com a
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externalizacdo; a sistematizacdo com a combinacdo; e a operacionalizacdo com a

internalizacdo. Cabe as quatro ac¢Ges viabilizar o processo de gestdo do conhecimento.

Figura 19 — Modelo de gestdo do conhecimento.
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Fonte: adaptado de Rossatto (2003).

Os ativos intangiveis sao representados pelo capital intelectual ou conhecimento
tacito dos individuos; capital estrutural ou conhecimentos internos da organizacdo; e capital
de relacionamento ou conjunto de intangiveis ligados a influéncias de que a organizacdo se
utiliza para resolver problemas.

A composicdo proposta por Rossatto trabalha integrada na conducdo do
conhecimento. A autora vai, portanto, em direcdo a um modelo amplo de GC fundamentado

em quatro camadas: estrutura, acfes, conversdao do conhecimento e ativos intangiveis, cada
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uma das quais composta por atividades e processos especificos. Esse constructo estratégico é
a via de realizagdo da gestdo do conhecimento nas organizag0es, consubstanciada nas a¢oes
de compartilhamento, conceituacéo, sistematizacdo e operacionaliza¢do do conhecimento.

I) Modelo de implementacao da gestdo do conhecimento de Bennet e Bennet (2004)

O modelo de Bennet e Bennet (2004) fundamenta-se em aspectos centrais para a

GC, tendo esta uma abordagem equilibrada ao considerar cinco aspectos, como segue:

Figura 20 — A estrutura de implementag&o da gestdo do conhecimento.
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Fonte: adaptado de Bennet e Bennet (2004).

A combinagdo dos cinco aspectos — contetido, processo, cultura, aprendizagem e
tecnologia — garante, conforme os autores, a eficiéncia da gestdo do conhecimento. A GC em
si, vista pelos autores sob uma abordagem sistematica, atua a partir dos processos de

explicitacao, captura/categorizacao, agrupamento/acumulo, mapeamento/analise,
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disseminacéo e apresentacdo do conhecimento. O modelo centra-se, portanto, nos aspectos
tecnologia, contetdo, processo, cultura e aprendizagem, sendo a execucao propriamente dita

viabilizada em um conjunto de seis processos diferentes.
m) Modelo de gestdo do conhecimento de Dalkir (2005)

Dalkir, por sua vez, trabalha com um ciclo de gestdo do conhecimento que passa
pelos estagios de captagdo/criagdo, compartilhamento e disseminagdo, e internalizacdo e
utilizacdo do conhecimento.

O estagio de captacdo/criacdo diz respeito a identificacdo e registro do
conhecimento, tanto interno quanto externo, seguido por uma agao de inovacdo. Dessa etapa
para a seguinte, de compartilhamento e disseminacgdo, acontece a avaliacdo do conhecimento,
tendo como base 0s objetivos organizacionais (BATISTA, 2008).

Sendo validado, o conhecimento é na sequéncia contextualizado e entdo
internalizado e utilizado pelos individuos. Neste momento o ciclo reinicia, dando vaz&o a

todas as etapas novamente. A representacdo do ciclo integrado de Dalkir é exposta abaixo:

Figura 21 — Ciclo integrado de gestdo do conhecimento.
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Fonte: adaptado de Batista (2008).

A perspectiva é de uma gestdo do conhecimento embasada em trés processos
ciclicos, que iniciam na criacdo, passam pelo compartilhamento e ao final pela internalizacéo

e utilizacdo. Entre uma etapa e outra o conhecimento € avaliado, contextualizado e atualizado.
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2.6 A EDUCACAO CORPORATIVA

A educacéo corporativa (EC) atua no desenvolvimento sistematizado e integrado a
estratégia organizacional, de novos conhecimentos, competéncias e habilidades, de modo que
se estabelece uma cultura de compartilhamento e trabalho conjunto, em que as expertises
geradas sdo amplificadas e comp&em novo estoque de conhecimento da organizagéo.

A EC possibilita a distribuicdo do conhecimento e se torna um elemento
estratégico dentro da prépria gestdo do conhecimento (GIOVANNINI, 2008). GC e EC tém
muito em comum e atuam em prol dos mesmos beneficios.

A educacédo corporativa pode ser definida como um conjunto de processos cujo
compromisso ¢ “a partir da educacdo do trabalhador do conhecimento, promover a vantagem
competitiva da empresa” (RICARDO, 2007, p. 6). Isso porque, “na sociedade do
conhecimento, as pessoas precisam aprender como aprender. [...] A sociedade pds-capitalista
exige aprendizado vitalicio” (DRUCKER, 1997, p. 156). Com uma estrutura de educacgao
corporativa interna a organizagdo cria as condigdes de capacitacdo de seu pessoal em
conformidade com seus propdsitos e as estratégias do negdcio, estabelecendo
consequentemente uma pratica frequente e ininterrupta de formacéo e aprendizagem.

Complementando a colocacdo acima, € possivel alegar com base em Gomes e
Starec (2007, p. 14) que “assim como a educag¢ao ¢é basica para o desenvolvimento sustentavel
de qualquer nacdo, a educagdo corporativa € um instrumento necessario a toda empresa que
busca se diferenciar e sobreviver no mercado cada dia mais competitivo”. As organizagdes
ganham em funcdo de ndo depender exclusivamente do ciclo de aprendizado estabelecido nos
meios formais de ensino, tendo condicdes de treinar, atualizar e incrementar conhecimentos
dos funcionérios com a frequéncia necessaria para a otimizacdo das atividades de trabalho e o
bom andamento dos negocios.

Para Starec (2009, p. 21), a EC ¢ “um tema que ocupa um papel de destaque na
agenda das organizagdes, por ser apontada como a ponte entre o desenvolvimento de talentos

e 0s objetivos e estratégias organizacionais”. Nery (2010, p. 178) assim considera:

A EC nos parece ser uma grande aliada para que o conhecimento de uma
organiza¢do possa circular de forma natural para a criagdo de uma base de
desenvolvimento intelectual de lideres e liderados; isso poderd significar uma
ampliacdo desse saber/poder no ambiente corporativo, garantindo, assim, cada vez
mais uma posicdo de competitividade no mercado atual.
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A educagdo corporativa cria, entdo, “oportunidades de concretizagao de situagdes
de aprendizagem continuas, com acesso as inumeras possibilidades em torno do aprender”
(RICARDO, 2009, p. 26-27). Donde se depreende que:

A educacdo corporativa pode ser analisada a partir de diferentes olhares, mas todos
se direcionam para o mesmo ponto: desenvolver processos de aprendizagem
continuada que permitam o envolvimento de toda a cadeia de produgdo com o
destino da organizacdo e compromisso com as estratégias de negécios da empresa.
(RICARDO, 2007, p. 6-7)

Eboli (2004) vé nos sistemas educacionais ndo apenas a chance de aquisicdo de
conhecimento técnico e instrumental, mas também a oportunidade de desenvolver atitudes,
posturas e habilidades. Para Martins e Fuerth (2008), “o propoésito da educagdo corporativa é
desenvolver competéncias, formas de pensamento, atitudes, habitos, bem como uma ampla
visdo do negdcio, dotando as pessoas de ferramentas mentais que aperfeicoem seu trabalho”.

Carvalho e Cruz (2001, p. 33) vao além, ao considerarem que:

A educacdo corporativa representa a energia geradora de sujeitos modernos, capazes
de refletir criticamente sobre a realidade organizacional, de construi-la e modifica-la
continuamente em nome da competitividade e do sucesso. Ela favorece a
inteligéncia e o alto desempenho da organizacdo, na busca incansavel de bons
resultados.

Percebe-se assim, a amplitude das acOes de educacdo corporativa, que englobam
treinamentos e habilitagdes em conhecimentos tecnicistas, do mesmo modo em que
possibilitam uma formacdo mais ampla e integral do individuo, trazendo a0 mesmo novos
comportamentos e possibilidades de resolucdo de problemas e uma forma diferenciada de agir
e pensar.

Diante dessas varias frentes de atuacdo, o setor de Educacdo Corporativa de uma
organizacédo acaba por realizar:

a) Programas (desenvolvimento de liderancas, trainees, ciclo de palestras, formacdo de
educadores);

b) Projetos (cursos sob medida, confeccdo de e-learning, cursos a distancia, coaching para
dirigentes);

c) Operacdes rotineiras (cursos de catalogo, reembolso de despesas educacionais, cursos de
linguas e de informatica) (SABBAG, 2010).

Consequentemente originam-se diferentes tipos de projetos de educagéo

corporativa, como pode ser visto no quadro abaixo:
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Quadro 4 — Diferentes tipos de projetos de educacdo corporativa.

1 | Criacdo de produtos especiais: programas de trainees, programas para liderancas,
politica de MBA.

2 | Incremento de iniciativas de autodesenvolvimento: e-learning, programa de leituras,
coaching.

3 | Reagrupamento e atualizacdo do portfolio de cursos frente a novas estratégias
empresariais.

4 | Reformulagdo das aliancas e parcerias educacionais, incluindo novas instalagfes de
EC.

5 | Mudanga cultural sobre empregabilidade, papel de EC, novos modelos e tecnologias
educacionais.

Fonte: adaptado de Sabbag (2010).

Em simples palavras, a educagdo corporativa significa levar a dimens&o do ensino
das pessoas para dentro da organizacédo. Para tanto, sdo concebidos programas de capacitagéo,
atualizacdo de conhecimentos e desenvolvimento de aptidées dos membros direta ou
indiretamente envolvidos com a organizacao — evidenciando-se, neste caso, a importancia de
envolver toda a cadeia de valor da organizacdo na pratica do educar e aprender
continuamente.

Eboli (2004) apresenta sete principios de sucesso de um sistema de educacdo
corporativa, associando-os as respectivas praticas necessarias. Tais principios devem ser
considerados quando da estruturacdo de um projeto de EC, para garantia de sua qualidade,
sendo eles: a competitividade, a perpetuidade, a conectividade, a disponibilidade, a cidadania,
a parceria e a sustentabilidade.

Diante do quadro expositivo da autora e o delineamento de cada um dos sete
principios de sucesso, percebem-se questdes como a importancia da implementacdo de um
projeto de educacdo corporativa que tenha o apoio da alta administracdo. Esse suporte é
importante para viabilizacdo das acdes de formacdo e capacitacdo desenvolvidas, que
contardo com o devido apoio para que acontecam.

Também é importante que o projeto de EC acompanhe as tendéncias e as novas
tecnologias, aproveitando de suas potencialidades para o ensino; que se alinhe a estratégia
para, de fato, atuar em conformidade com as necessidades e demandas existentes contribuindo
com a organizacdo; que estabeleca parcerias para seu proprio fortalecimento; enfim, um
sistema de EC preparado para agir e se sustentar.

Os sete principios de sucesso de Eboli (2004), juntamente com as respectivas

praticas, sdo apresentados no quadro a seguir:
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Quadro 5 — Sete principios de sucesso da educacgdo corporativa e suas praticas.

PRINCIPIOS

PRATICAS

COMPETITIVIDADE

- Obter o comprometimento e envolvimento da alta cipula com o
sistema de educacdo;

- Alinhar as estratégias, diretrizes e praticas de gestao de pessoas
as estratégias do negocio;

- Implantar um modelo de gesté@o de pessoas por competéncias;

- Conceber a¢des e programas educacionais alinhados as
estratégias do negocio;

PERPETUIDADE

- Ser veiculo de disseminacéo da cultura empresarial,
- Responsabilizar lideres e gestores pelo processo de
aprendizagem;

CONECTIVIDADE

- Adotar e implementar a educa¢do “inclusiva”, contemplando o
publico interno e o externo;

- Implantar modelo de gestdo do conhecimento que estimule o
compartilhamento de conhecimentos organizacionais e a troca de
experiéncias;

- Integrar sistema de educacdo com o modelo de gestéo do
conhecimento;

- Criar mecanismos de gestdo que favore¢cam a construcéo social
do conhecimento;

DISPONIBILIDADE

- Utilizar de forma intensiva tecnologia aplicada a educacao;

- Implantar projetos virtuais de educacdo (aprendizagem mediada
por tecnologia);

- Implantar mdltiplas formas e processos de aprendizagem que
favorecam a “aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar”;

CIDADANIA

- Obter sinergia entre programas educacionais e projetos sociais;
- Comprometer-se com a cidadania empresarial, estimulando:

¢ aformacdo de atores sociais dentro e fora da empresa;

e aconstrugéo social do conhecimento organizacional.

PARCERIA

- Parcerias internas: responsabilizar lideres e gestores pelo
processo de aprendizagem de suas equipes, estimulando a
participacdo nos programas educacionais e criando um ambiente
de trabalho propicio a aprendizagem;

- Parcerias externas: estabelecer parcerias estratégicas com
instituicdes de ensino superior;

SUSTENTABILIDADE

- Tornar-se um centro de agregacédo de resultados para o negécio;
- Implantar sistema métrico para avaliar os resultados obtidos,
considerando-se os objetivos do negécio;

- Criar mecanismos que favoregam a auto-sustentabilidade
financeira do sistema.

Fonte: adaptado de Eboli (2004).

2.7 AUNIVERSIDADE CORPORATIVA
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Um dos instrumentos de acdo da educacdo corporativa € a universidade
corporativa (UC). Conforme Vergara (2000, p. 183) “a literatura aponta outros termos, todos
com o mesmo significado: academia corporativa, instituto de aprendizagem, organizacéo de
aprendizagem, faculdade empresarial, escola empresarial”. Para fins deste trabalho, contudo,
serd mantida a nomenclatura “universidade corporativa”.

Caracterizada como “um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar
funcionérios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias

empresariais da organizagao” (MEISTER, 1999, p. 29), de certa forma a UC:

personifica a filosofia de aprendizagem da organizacdo, um modo de pensar que tem
como meta oferecer a todos os niveis de funciondrios o conhecimento, as
qualificagdes e as competéncias necessarios para atingir 0s objetivos estratégicos da
organizag&o. (Ibid., p. 34)

Na visdo de Sandelands (1998) uma universidade corporativa comeca a ser criada
com o desenvolvimento de programas que reconhecem e credenciam o aprendizado na
organizacdo, exigindo acesso a base da literatura publicada juntamente com experiéncias e
opinides de pessoas externas.

No caso de UCs mais avancgadas, potencializa-se também o conhecimento interno,
mediante a geracdo de contetdos pelos proprios usuarios. Para tanto, € necessario suporte
tecnoldgico que propicie a identificacdo, a criacdo e a difusdo desses conteudos (RUBIO,
2011).

A universidade corporativa se estabelece engquanto unidade centralizadora das
acOes de educacdo na organizacdo, materializando treinamentos, capacitacdes, cursos e uma
politica formativa de pessoal em consonancia com 0s propositos e objetivos organizacionais.
Como bem definem Gomes e Starec (2007, p. 15-16):

A universidade corporativa é um sistema de desenvolvimento de pessoas, focado na
gestdo de pessoas por competéncias, que tem o objetivo de promover a cultura e os
valores da empresa e de capacitar os funcionarios de acordo com as necessidades
especificas de cada setor.

Desse modo, a UC atua ndo somente na realizacdo de cursos e outras
qualificagdes junto aos funcionarios, mas também no estabelecimento de uma exceléncia
profissional e humana que considere as orientagdes estratégicas e os valores da organizacédo e
atue em conformidade com as mesmas, 0 que em suma diz respeito ao desenvolvimento de

pessoal. Vergara e Ramos (2002, p. 82) consideram a UC como “uma tentativa de as
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organizagOes envidarem esforgcos para que o processo de desenvolvimento das pessoas tenha

carater continuo e alinhamento estratégico”. Até por que:

As organizages que aplicam os principios inerentes @ UC estéo criando um sistema
de aprendizagem continua. O proposito é que toda empresa aprenda a trabalhar com
novos processos e novas solugdes e compreenda a importancia da aprendizagem
permanente vinculada a metas empresariais. (EBOLI, 2004, p. 48)

Blass (2001, p. 5, traducdo nossa) declara que a universidade corporativa € um
“mecanismo por meio do qual as organizacgdes estdo tentando fazer com que a aprendizagem
passe a ser parte das atividades diarias, de maneira que estas se tornem organizacdes que
aprendem, atuando como agentes de transformagdo”. Seu desafio, portanto, consiste em
“proporcionar ao trabalhador uma aprendizagem que permita 0 exercicio criativo de suas
atividades e o desenvolvimento das competéncias que Ihe permitam responder, prontamente,
aos problemas do cotidiano do trabalho” (RICARDO, 2007, p. 10).

A universidade corporativa capacita, forma individuos competentes, contribui
com 0 processo criativo destes, que por sua vez contribuirdo com o aperfeicoamento de
atividades, criacdo de novos processos e com 0 sucesso como um todo da organizacgao. 1sso
porque a atuacdo da UC vai de encontro a cultura e as diretrizes postas pelo ambiente
corporativo.

Compreende-se assim, a importancia do referencial trazido pela universidade
corporativa, que o simples centro de treinamento ndo abrange, motivo pelo qual as UCs tém
crescido e expandido suas a¢Ges. Como explica Sincell (2000), em detrimento dos antigos
treinamentos, as empresas estdo criando suas universidades, vistas como programas
integrados que abrangem todas as facetas do desenvolvimento profissional.

De fato, a universidade corporativa representa basicamente uma evolucdo dos
antigos departamentos de treinamento e desenvolvimento (T&D), e traz em si uma nova
concepgdo de educagdo no cenério organizacional. As UCs “tém um carater mais estratégico.
Voltam-se para as competéncias essenciais e as basicas do negocio e para a disseminacdo de
valores da corporacao” (VERGARA, 2000, p. 184).

Na concepc¢édo de Vergara e Ramos (2002, p. 82) “por meio dessas universidades
as empresas tentam superar o modelo estatico e reativo de treinamento e desenvolvimento,
adotando amplo sistema educacional corporativo”. A agdo das UCs néo se resume a treinar, a
explicar o como fazer, mas a ampliar o rol de conhecimentos, a capacitar e promover o ato

criativo, 0 questionamento e as trocas. Conhecimento novo € gerado a partir disto, facilitado
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pela cultura que se estabelece no aprender, no ampliar, no trocar e integrar, inovando a partir

de entdo. Como afirma Ricardo (2009, p. 10):

A concepcdo de departamento/setor de treinamento se tornou obsoleta, dando vez ao
modelo de Universidade Corporativa por esta promover uma educagdo a qualquer
hora e em qualquer lugar, desenvolver competéncias, acdes centralizadas, com uma
proposta educacional proativa e estratégica, elevada ao status de unidade de negécio,
produzindo recursos para a empresa e, principalmente, comprometida com o
desempenho do trabalhador.

Para ilustrar essa diferenca, Meister (1999) apresenta uma figura com o0s

componentes de mudanca do departamento de treinamento e da universidade corporativa:

Figura 22 — Treinamento e Desenvolvimento X Universidade Corporativa.

Treinamento e Desenvolvimento Universidade Corporativa

Reativo Foco Proativo
Fragmentada & Descentralizada Organizacdo Coesa & Centralizada
Tético Alcance Estratégico
Pouco/Nenhum Endosso/Responsabilidade  Administracéo e Funcionarios
Instrutor Apresentacéo Experiéncia com Vérias Tecnologias
Diretor de Treinamento Responsavel Gerentes de Unidades de Negdcio
Pablico-Alvo Amplo/Profundidade Audincia Curriculo Personalizado por Familias de
Limitada Cargo
Inscrigbes Abertas Inscrigdes Aprendizagem no Momento Certo
Qr%rgggi?ng?s Qualificacoes Resultado Aumento no Desempenho no Trabalho

x - . N Opera como Unidade de Negdcios
Opera como Fungéo Administrativa Operacéo (Centro de Lucros)
P . ’ “Universidade como Metafora de
Vé para o Treinamento Imagem . »

Aprendizado

.I?r';?gg nﬁ):rl]?oDepartamento de Marketing Venda sob consulta

Fonte: adaptado de Meister (1999).

Ressalte-se que enquanto o departamento de treinamento opera como funcdo
administrativa, com a tutela da organizacdo, a UC atua como uma verdadeira unidade de
negocios, que atua na prospeccdo, planejamento e fornecimento de solucbes educacionais.
Esse procedimento envolve, em muitos casos, o lucro, principalmente quando a universidade
corporativa atua de modo autdnomo e se relaciona com o mercado de modo independente, na
venda de cursos, por exemplo.

O desenho que pode ser feito da UC é de uma ferramenta estratégica e proativa,

pautada pelo desenvolvimento de competéncias que levam ao melhor desempenho no
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trabalho, e que se utiliza de potenciais tecnologicos em seu proveito de maneira a propiciar o
aprendizado no momento em que seja necessario, ndo exclusivamente em um periodo

temporal ou espacial especifico.

2.7.1 Origens

O constructo que atualmente leva o nome de universidade corporativa teve inicio
na década de 1950 nos Estados Unidos, quando as empresas comecaram a perceber a
importancia de aperfeicoar os metodos de treinamento e desenvolvimento até entdo aplicados

aos funcionarios. Como concebe Meister (1999, p. 20):

Nos anos 50, 60 e 70, empresas grandes e pequenas formaram grupos para ensinar
aos trabalhadores profissionais como fazer seu trabalho melhor. Essas infra-
estruturas educacionais ficaram conhecidas como universidades, institutos ou
faculdades corporativas.

Pode-se afirmar que, “a suposi¢do implicita era de que, se a empresa desse aos
profissionais conhecimento suficiente por meio de metodologias inteligentes de ensino na sala

de aula, eles adquiririam novas qualificagdes para realizar seu trabalho melhor” (Ibid., p. 21).

Quadro 6 — Mudanca de paradigma do treinamento para a aprendizagem.

Antigo Paradigma de Paradigma da Aprendizagem no
Treinamento século XXI
Aprendizagem disponivel sempre
Prédio Local que solicitada - em qualquer lugar, a

qualquer hora

Desenvolver competéncias basicas

Atualizar qualificagdes Conteudo do ambiente de negdcios

Aprender ouvindo Metodologia Aprender agindo

Equipes de funcionarios, clientes e

Funcionérios internos Publico-alvo
fornecedores de produtos

Gerentes seniores internos e um
Corpo docente  consorcio de professores
universitarios e consultores

Professores/consultores de
Universidades externas

Evento Unico Frequéncia Processo continuo de aprendizagem
Solucionar problemas empresariais
Desenvolver o estoque de .
e o o Meta reais e melhorar o desempenho no
qualificacdes do individuo trabalho

Fonte: adaptado de Meister (1999).
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As UCs emergem entdo, como um “desdobramento ou aprofundamento das
atividades de treinamento dos Departamentos de Recursos Humanos das empresas”
(TARAPANOFF; FERREIRA, 2006, p. 182). E mais: as empresas comegaram a perceber a
necessidade de transferir o foco do treinamento e educacao corporativa desenvolvidos em sala
de aula, para o estabelecimento de uma cultura de aprendizagem continua (MEISTER, 1999).

Explicita-se aqui, uma verdadeira mudanca de paradigma do treinamento para o
processo de aprendizagem — como expresso no quadro 6 — pela percepcao das organizagdes da
importancia de se estabelecer um aprendizado atemporal e continuo, capaz de desenvolver
competéncias e habilidades novas de modo ininterrupto, acompanhando a dinamicidade dos
mercados e do sistema produtivo.

Considera-se precursora no estabelecimento da primeira universidade corporativa,
a empresa General Eletric, que cria a Universidade Crotonville no ano de 1955
(TARAPANOFF; FERREIRA, 2006). Porém, a difusdo das UCs nos Estados Unidos
acontece apenas em 1990 (VERGARA; RAMOS, 2002).

No Brasil, “essa modalidade de ensino [...] surgiu na década de 1990” (GOMES;
STAREC, 2007, p. 16), motivada pelo ndo atendimento das exigéncias do mercado de
trabalho, por parte das instituicbes académicas tradicionais (Ibid., loc. cit.). Destaque-se que
“a primeira experiéncia de implantacdo registrada foi a da Academia Accor, em 1992”
(EBOLLI, 2010, p. 141), a qual outras iniciativas se sucederam.

Dutra e Comini (2010) falam do surgimento de um novo contrato psicolégico
entre pessoas e organizacoes neste periodo, a partir do qual estas Ultimas percebem a estreita
relacdo entre sua sobrevivéncia no mercado e o desenvolvimento continuo, enguanto as
primeiras compreendem a necessidade do desenvolvimento profissional continuado para
manterem-se no mercado.

Inicia-se assim, a valorizacdo do desenvolvimento profissional e organizacional, e
esta relacdo que se estrutura ao longo dos anos a partir da afirmacéo dos projetos de educacao

corporativa. Eboli (2010, p. 153) assim o afirma:

O conceito de UC no Brasil comecou a ser adotado no inicio da década de 1990,
com o advento de um mercado cada vez mais globalizado, pressionando assim as
organizagdes a investirem na qualificacdo de seus colaboradores e comprometerem-
se com seu desenvolvimento continuo [...].

Considerando-se a rapida obsolescéncia do conhecimento, que leva a uma

defasagem instantanea do saber assimilado na universidade tradicional, o proprio mercado



80

incitou a emergéncia de novos instrumentos, em vias de contribuir com a reciclagem de

conhecimentos e o continuo aperfeicoamento das atividades de trabalho, de modo que:

a universidade corporativa foi criada como alternativa para o ensino superior
ministrado em universidades tradicionais. Hoje, elas oferecem educacéo,
treinamento e programas de desenvolvimento em formato convencional e nédo
convencional, com ensino presencial em salas de aula e laboratdrios, trabalhos de
campo, estudo individual, instrucdo assistida por computador, multimidia e
programas de ensino a distancia em administracdo, supervisdo, marketing e vendas,
conhecimentos e habilidades técnicas. (TARAPANOFF; FERREIRA, 2006, p. 194)

Superado o periodo inicial da novidade e afirmacédo, as UCs adentram no século
XXI com forga total, tendo em vista a multiplicagdo dos programas de educacgao corporativa
implementados ao redor do mundo. A motivacdo para tanto advém do novo cenério no qual
convivem as organizacGes modernas. Tal fato é perceptivel a partir da afirmacdo de Eboli,

segundo a qual:

Com um mercado cada vez mais globalizado, as organiza¢fes conscientizaram-se da
necessidade de investirem na qualificagdo de seus colaboradores e de se
comprometerem com seu desenvolvimento continuo, como um elemento-chave na
criacdo de diferencial competitivo. (EBOLI, 2010, p. 151)

Observa-se assim que, entre o periodo concernente ao surgimento e a atual
configuracdo assumida pelas universidades corporativas, muitas transformagdes aconteceram
— 0 que acabou por contribuir com a sustentacdo destes instrumentos de aprendizagem e
desenvolvimento de talentos. Assim, é possivel proferir que “as organizagdes estdo cada vez
mais entrando no setor de educagdo a fim de assegurar sua propria sobrevivéncia no futuro”
(MEISTER, 1999, p. xxvii-xxviii).

As transformacdes ocorridas nas Ultimas décadas atingiram a economia produtiva,
as organizacOes e os individuos em uma escala que leva a uma visao diferenciada em relacéo
as acOes de educacdo e capacitacdo organizacional.

A hierarquia e a gestdo centralizada deram espaco a um modelo de organizacéo
mais flexivel e de poder descentralizado. Até porque a economia do conhecimento emergiu e
consolidou-se, trazendo novas praticas pautadas pelo novo ativo. Em decorréncia disto o
aprendizado é cada vez mais requerido de modo continuado nas organizacGes, pela
necessidade de renovagdo dos estoques de conhecimento, que se tornam rapidamente
obsoletos. O foco passa a ser a capacidade de empregabilidade para a vida toda, devido ao
novo contrato entre trabalhador e empregador que leva em consideragdo as qualificagdes

adquiridas em troca da estabilidade. Dessa forma, ja ndo ha uma dualidade excludente entre
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educacdo e trabalho como no passado, que passam a Se sobrepor no espago corporativo
(MEISTER, 1999).

Esse conjunto de fatores favorece a implantacdo de universidades corporativas e
mais do que isso, alertam para a necessidade de investimentos nestas estruturas como algo

imprescindivel e vital, que garantira melhor desempenho e sucesso no mercado.

2.7.2 Objetivos

Associando o conceito de universidade corporativa ao desenvolvimento da cadeia
de valor de uma empresa, tem-se este desenvolvimento como “uma maneira de formar,
integrar e consolidar a base de conhecimentos da empresa, tornando tal base acessivel a seus
funcionarios” (VERGARA, 2000, p. 182). Quartiero e Cerny (2005, p. 34) afirmam que:

As empresas, ao criarem universidades corporativas, estdo preocupadas em
desenvolver pesquisas e acdes para obter respostas para suas atividades-fim, ou seja,
estdo procurando treinamento e desenvolvimento para seus profissionais nos
assuntos de seu interesse operacional e estratégico.

De modo geral, o enfoque das universidades corporativas é sobre a capacita¢do e
o desenvolvimento de talentos e novas habilidades nos individuos. Logo, estas tém como
missdo “formar e desenvolver 0s talentos na gestdo dos negécios, promovendo a gestdo do
conhecimento organizacional (geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo), através de um
processo de aprendizagem ativa e continua” (EBOLI, 2010, p. 149).

Sandelands (1998, p. 182, traducdo nossa), ao tratar da estrutura virtual de
universidade corporativa esclarece que esta “facilita a aprendizagem no nivel organizacional e
cria dinamicamente mecanismos de compartilhamento e disseminacdo de conhecimento”.
Logo, pelo aspecto de formacdo, desenvolvimento de competéncias e habilidades e fomento
da aprendizagem dos funcionarios, a universidade corporativa propicia a ampliacdo das bases
de conhecimento da organizacdo; leva a propria gestdo do conhecimento, diante da elevagéo
do ativo e de sua amplificagdo para gerar valor.

Segundo Eboli (2004, p. 48), “o objetivo principal desse sistema ¢ o
desenvolvimento e a instalagdo das competéncias empresariais e humanas consideradas
criticas para a viabilizagdo das estratégias de negdcios”. Gomes e Starec vao além, e assim

discorrem:

Num ambiente de neg6cios em constante mutacdo, as corporagfes, mesmo as
pequenas e médias empresas, necessitam manter seus colaboradores bem
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preparados, isto é, capacitados para enfrentar este cenadrio de altissima
competitividade. O objetivo destes laboratérios de aprendizagem corporativa ndo é
formar académicos, mas capacitar as mentes de obra das organizacfes por meio da
filosofia de aprender a aprender e a aprender a fazer. (GOMES; STAREC, 2007, p.
14)

Percebe-se que a UC tem um foco diferente das tradicionais universidades,
centralmente amparado na estratégia organizacional. O processo educativo e formativo
acontece ancorado nesta, pois tem que ocorrer para atender as necessidades da organizacao.
Para Fernandez lzard (2010, p. 355):

O verdadeiro objetivo da universidade corporativa é preparar todas as pessoas da
organizagdo para que obtenham vantagem plena das mudangas emergentes,
institucionalizando uma cultura de desenvolvimento continuo, alinhada com as
estratégias basicas da empresa.

Além do escopo na capacitacdo e no preparo do individuo para uma cultura de
aprendizagem continua, por meio do desenvolvimento de suas competéncias alinhado a tatica
empresarial, podem ser destacados os seguintes objetivos: “conceber programas de educacado
continuada e gerir o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores da empresa”
(RICARDO, 2007, p. 9).

Desse modo, torna-se explicito o papel de contribuicdo com o aprendizado
continuo no espaco corporativo, ou em outros termos, na “conducdo de atividades que
cultivam o aprendizado, o conhecimento e a sabedoria, tanto do individuo quanto da
organiza¢ao” (ALLEN, 2002). O objetivo da universidade corporativa alcanca, assim, a esfera
de desenvolvimento de talentos individuais e mobilizacdo em torno do aprender, em prol do
coletivo, ou seja, em conformidade com o que almeja a organizagdo, sendo extremamente

relevante a atuacdo centrada nos objetivos do negécio.

2.7.3 Estrutura e concepcao

Na estruturagdo de uma universidade corporativa 0 pensamento tem que
ultrapassar a barreira comum de um espaco fisico para realizagdo de treinamentos, tendo em
vista a amplitude do escopo desta. A concepgdo da UC deve levar em consideracdo os
individuos que serdo atingidos, as tecnologias que servirdo de apoio a0 processo, e
principalmente contar com o apoio da alta gestéo, que precisa ter em mente a necessidade e se
alinhar a ela. Em resumo, é necessario:

a) Envolver e comprometer a alta administracdo com o processo de aprendizagem;
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b) Definir o que € critico para 0 sucesso;

c) Realizar diagnostico das competéncias criticas empresariais, organizacionais € humanas;

d) Alinhar o sistema de educacao as estratégias de negocios;

e) Definir puablicos-alvo;

f) Avaliar e ajustar os programas existentes contemplando as competéncias criticas
definidas;

g) Conceber acdes e programas educacionais presenciais e/ou virtuais sempre orientados
para as necessidades dos negocios;

h) Avaliar a tecnologia de educacéo disponivel;

i) Criar um ambiente e uma rotina de trabalho propicios a aprendizagem;

J) Estabelecer um sistema eficaz de avaliacdo dos resultados obtidos com investimentos em
treinamento (EBOLI, 2004).

Meister (1999), por sua vez, destaca dez componentes fundamentais na construcao
de uma universidade corporativa (vide figura 23). O primeiro elemento fundamental diz
respeito a formacdo de um sistema de controle, pelo qual tanto a alta clpula da organizacdo
guanto os demais gerentes estejam envolvidos para estabelecer uma visdo comum da
universidade corporativa. Essa coalizdo favorecera o desenho das atividades a serem
desempenhadas pela UC.

O segundo componente, criar uma visdo, consiste no direcionamento da
universidade estabelecido pela imagem comum do grupo envolvido. E uma ocasido em que o
sistema de controle se apresenta como importante, afinal a construcdo da visao precisa ser
coletiva e nédo resultado de um departamento isolado.

As fontes de receita sdo o terceiro item destacado pela autora, que corresponde a
obtencdo de recursos para a universidade corporativa. Para tanto, € preciso ter em mente a
abrangéncia das acdes, quem sera atendido e os programas a serem ofertados. Na sequéncia
deve-se estabelecer a origem das verbas e de que modo seré&o obtidas.

O item quatro refere-se a criacdo de uma organizagdo, ou seja, estabelecer uma
sistematica que permita a execuc¢do das a¢des de educacao e formacao da universidade. Nesse
aspecto devem ser pensadas as fungdes e a forma de organizagdo destas, se centralizadas ou
descentralizadas.

Na sequéncia € preciso identificar as partes interessadas, ocasido em que se

estabelece o publico-alvo: se apenas os funcionarios ou toda a cadeia de valor da organizag&o.
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Além disso, devem-se identificar quais sdo as necessidades e enfocar as que projetem a

universidade.

Figura 23 — Dez componentes fundamentais do projeto de uma universidade corporativa.

Comunicagéo Controle
constante

Avaliagio CONTEXTO Visdo/missao
Tecnologia VALORES Fonte_s de
COMPARTILHADOS receita

Parceiros de
aprendizagem

Organizacéo

EMPRESARIAL

Produtos/servigos Partes
————"| interessadas

Fonte: adaptado de Meister (1999).

O item criagdo de produtos e servicos representa o desenvolvimento das solugdes
de aprendizagem da universidade corporativa. Esta etapa esta ligada a definicdo das
qualificacdes, conhecimento e competéncias que serdo exigidas futuramente pela organizacéo,
mediante as quais 0 modelo de aprendizagem seré estruturado.

A selecdo de parceiros de aprendizagem passa pela escolha de fornecedores de
treinamento, consultores e instituicbes que irdo apoiar o processo. Aqui se estabelece a
parceria das universidades corporativas com as tradicionais instituicbes de ensino superior.

O oitavo item fundamental € o esboco de uma estratégia de tecnologia, que passa

pela escolha das tecnologias a serem empregadas nas a¢Oes de capacitacdo e aprendizagem da
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universidade corporativa. O resultante geralmente € um conjunto de instrumentos que atuam
na distribuicdo da aprendizagem na organizagéo.

A criacdo de um sistema de avaliagdo consiste no acompanhamento e mensuragao
do sucesso dos treinamentos e capacitacfes. Para tanto sdo validas as tradicionais medidas
quantitativas, a avaliacdo de impacto ou mesmo o0 gerenciamento das expectativas dos
interessados. Além destes, é possivel avaliar os resultados comerciais da universidade.

O ultimo elemento é a comunicacdo, tanto da visdo quanto do valor da
universidade no contexto da organizacdo. Desse modo é importante comecar pela alta ctpula,
que passara entdo a interceder em favor da universidade corporativa. Alem disso, é preciso
criar veiculos marcantes e audaciosos de comunicacdo, divulgando a universidade interna e
externamente.

Tado logo a cupula administrativa da organizacdo resolva prover uma
aprendizagem criativa, esses itens devem ser considerados, enquanto componentes

fundamentais para a criacdo de uma universidade corporativa.

2.7.4 Modalidades de ensino

Diferentes instrumentos podem ser empregados para a concretizagdo de uma
estrutura de educacdo e aprendizagem corporativa que va além da estrutura fisica. De acordo
com Meister, a partir do advento das UCs, “as organizacdes estdo reestruturando os ambientes
de aprendizagem, para que eles sejam proativos, centralizados, determinados e realmente
estratégicos por natureza” (lbid., p. 23). A visdo comum é a prospeccdo de ferramentas
diferenciadas, dindmicas, que possibilitem multiplas maneiras e focos de acdo para a
universidade corporativa.

Enquanto laboratorios de aprendizagem que “exploram diferentes maneiras de
disseminar o conhecimento para melhorar o desempenho no trabalho” (MEISTER, 1999, p.
131) as UCs mudam a dindmica de aprender, que é enriquecida com diferentes formatos e
possibilidades — o que acaba por representar, tambem, outro fator de diferenciacdo do
treinamento tradicional.

A figura abaixo expde um quebra-cabeca representativo dos diferentes caminhos
para o desenvolvimento da aprendizagem entre os funcionarios. Observa-se que a melhoria do
desempenho no trabalho é alcancada pela conexdo de um espaco virtual de aprendizagem, de

tecnologias cooperativas e via satélite, de instrumentos multimidia e da prdpria Internet. Em
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suma, uma gama de possibilidades que juntas concretizam a existéncia de um verdadeiro

laboratério de aprendizagem no interior das organizacdes.

Figura 24 — Universidade Corporativa como laboratério de aprendizagem.

Campus virtual

Aprendizagem
via satélite

Aprendizagem
multimidia

Melhorar o Desempenho no Trabalho

Aprendizagem via Internet

Tecnologias de
aprendizagem
cooperativa

A este respeito,

Fonte: adaptado de Meister (1999).

Ricardo (2007) apresenta diferentes modalidades de

aprendizagem passiveis de serem empregadas em universidades corporativas, cada qual com

suas potencialidades e beneficios, conforme representacdo abaixo:

Figura 25 — Modalidades de aprendizagem na universidade corporativa e suas tecnologias.
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TECNOLOGIA DE APRENDIZAGEM

(TV Executiva, audioconferéncia, Internet, realidade virtual e outras tecnologias)

Aulas presenciais

Educacdo a distancia

Fonte: adaptado de Ricardo (2007).

Aulas semi-presenciais
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Assim sendo, é importante considerar o emprego de métodos inovadores para
fomentar o aprendizado integrado, por meio de técnicas formais e informais, bem como o
beneficio que isso traz em termos do fomento de préaticas diferenciadas e multiplas na

capacitacdo e formacéo de pessoal. Como concebem Freire e Lima (2007, p. 39):

A educacdo corporativa deve contemplar novas formas de aprender e novas formas
de se relacionar com o conhecimento. E preciso romper com o paradigma de que a
aprendizagem s6 acontece nas salas de aula. E necesséario considerar que a
aprendizagem ocorre de multiplas formas e em todos os ambientes da organizacéo,
em momentos formais e informais.

Em complemento, Martins e Fuerth (2008) inserem a EC em um sistema de
educacdo que aperfeicoa os recursos humanos de forma assistematica, por meio de
mecanismos globais da cultura, e de forma sistematica, pela educacdo formal, ndo formal e
informal.

Os modelos apresentados acima sdo representativos, ainda, da realidade estrutural
das universidades corporativas, que podem ou ndo contar com espacos fisicos, virtuais ou
ambos, para o desenvolvimento da aprendizagem. Como concebe Vergara (2000, p. 183)
“universidades corporativas podem, ou ndo, ter sede fisica. Nao tendo, configuram-se como
arranjos virtuais, que as redes eletrénicas permitem viabilizar. O conceito que lhes da suporte

€ 0 de processo, ndo de estrutura fisica”.

2.7.5 Abrangéncia da atuacao e sistema de parcerias

A dinamicidade dos projetos de UC é representada na afirmacdo de Quartiero e

Cerny (2005, p. 24), segundo as quais:

As grandes empresas e corporagdes estdo, cada vez mais, entrando no setor da
educacdo, realizando experiéncias com o aprendizado presencial e a distancia,
formando parcerias e desencadeando estratégias de estreita colaboracdo com
universidades, criando ambientes eletrénicos para armazenamento de informacoes e
instituindo modelos educacionais voltados para o0 mercado.

A utilizagdo de tecnologias e formas facilitadoras da educagdo a distancia
complementa o processo que a organizacdo desenvolve em suas instalagcdes; amplifica a
educacdo corporativa para fora de seus dominios. Como forma de consolidar as préaticas de
ensino, muitas UCs estendem seu leque de atuacdo ao ambiente externo a organizacdo. Dai a

especificidade de modelos nos quais sdo incluidos tanto funcionarios quanto clientes e
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fornecedores, todos sujeitos participantes do ato educativo e formativo ofertado pela
organizacao.

A este respeito, Vergara e Ramos (2002, p. 86) afirmam que em vérias empresas
“0 campo de atuacdo das universidades corporativas expande-se para fora das fronteiras da
organizacdo, oferecendo seus programas a cadeia de valor da empresa — fornecedores,
distribuidores e clientes e até mesmo a parceiros ¢ a comunidade em geral”.

Tal atitude ¢ justificada por Meister (1999, p. 170) ao afirmar que as empresas
“ndo podem mais agir como entidades autbnomas, mas sim como parte de sistemas cujos elos
consistem no seu relacionamento com fornecedores, clientes e até mesmo com as instituicdes
educacionais que formardo os profissionais que serdo admitidos no futuro”. Além deste

particular, individuos externos podem ser incluidos enquanto professores, pois:

As atividades de educacdo corporativa sdo amplas e englobam toda a cadeia
produtiva. Os professores (dinamizadores ou multiplicadores) podem ser os préprios
funcionarios, professores universitarios ou consultores externos. A concepcdo de
educacdo continuada € adotada pela empresa. (RICARDO, 2009, p. 9)

Vergara (2000, p. 183) considera que o corpo docente das UCs pode ser composto
por “professores universitarios ou profissionais do ambiente empresarial, sejam estes
executivos, especialistas, funcionarios detentores de certas habilidades ou consultores
externos”.

Neste ponto, vale destacar a integracdo cada vez mais comum entre universidades
corporativas e universidades tradicionais, por meio de sistemas de parceria e esforcos
conjuntos, de modo que “as universidades corporativas estdo juntando for¢as com as
universidades convencionais, fundindo as metas de cada um dos funcionarios, da corporacéo e
da instituigdo educacional, em uma parceria mutuamente benéfica para os trés” (MEISTER,

1999, p. 183). As vantagens de tal parceria sdo expostas por Kraemer (2004):

As universidades corporativas ganham com a validacdo dos créditos na obtencdo de
um diploma, além da experiéncia dos docentes da institui¢do. E a instituicdo de
ensino, por sua vez, tem aumentado o seu potencial de captacdo de alunos, em
fungdo dos incentivos para que os empregados déem continuidade aos seus estudos,
além do ganho pela aproximagdo com a realidade organizacional das empresas.

E Vergara complementa (2000, p. 187):

Esta parceria pode ser extremamente proficua para o mercado de trabalho. A
universidade tradicional entra com sua competéncia em identificar temas relevantes
para o desenvolvimento de certas competéncias, em elaborar cursos, dar-lhes um
sentido, selecionar bibliografia e docentes, e a universidade corporativa entra com
seus recursos financeiros, tecnolégicos e humanos, suas demandas, além da sua
capacidade de agilizar processos.
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Acerca da importancia da parceria entre universidades corporativas e tradicionais,
Ricardo (2007, p. 11) assevera que “a parceria empresa ¢ sistema formal de ensino ¢ muito
valiosa, pois 0 que foge da empresa e estd fora de sua missdo certamente compete a

complementaridade e as iniciativas conjuntas com as universidades e escolas [...]”.

Figura 26 — Mapa mental do referencial tedrico.
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A teoria central do referencial teorico (vide figura 26) resultante da revisdo de
literatura, e que por sua vez embasa a pesquisa, é a de que ha estreita relacdo entre UCs e GC,
no aspecto de contribuicdo muatua e atuagdo conjunta para promover e impulsionar o
conhecimento nas organizagdes. Essa relacdo conjunta em prol do desenvolvimento do ativo
estd de acordo com 0 novo cenario trazido pela sociedade do conhecimento, em termos dos
novos trabalhadores e das organizacbes de aprendizagem. Além disso, sustenta-se na
aprendizagem organizacional e no aspecto de educacao e capacitacdo dela derivado.

Sob o entendimento de que a universidade corporativa promove a gestdo do
conhecimento organizacional, depreende-se como eixo que guia o problema de pesquisa: a
educacdo corporativa desenvolvida pelo Banco do Brasil — consubstanciada em sua
Universidade — estd apoiada em um modelo de gestdo do conhecimento com caracteristicas
proprias. Fundamenta-se aqui a proposta central de identificar o referido modelo, tendo por

base os processos de GC envolvidos.
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3 METODOLOGIA

A seguir é apresentada a metodologia da pesquisa, no que concerne ao caminho e
as bases sobre as quais se assentou a execu¢do desta. Conforme Demo (1985, p. 7) pode-se
entender a metodologia como “o estudo dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer
ciéncia”.

Inicia-se pela apresentacdo do ambiente da pesquisa, caracterizando o Banco do
Brasil e sua Universidade Corporativa. Em seguida, é exposta a classificacdo da pesquisa,
passando a seguir pelo delineamento do método adotado na investigacdo: o estudo de caso. O
método pode ser compreendido como o procedimento que permite conhecer o objeto de
estudo, ou seja, aquilo que se busca conhecer por meio da pesquisa cientifica (TOMANIK,
2004).

Delimita-se entdo o campo de pesquisa, em termos estruturais e de seu corpo
funcional. Na ocasido é apresentada a Geréncia de Educacdo Corporativa/UniBB localizada
em Brasilia (DF), que ¢ objeto de estudo, e especificada a estrutura nacional das Geréncias e
Plataformas que lhe d&o suporte mas nédo fazem parte do escopo da investigacao.

Na sequéncia € exposta a caracterizacdo do universo e amostra da pesquisa, que
delimita o publico-alvo do estudo. Essencial para o entendimento do caminho metodol6gico é
0 detalhamento do que foi realizado em cada ocasido da investigacdo, de modo que se
apresenta 0 conjunto de etapas observadas na execucdo desta. Sdo detalhados ainda, os
instrumentos e técnicas de coleta de dados, juntamente com os procedimentos de registro das
informacGes obtidas.

Por fim, sdo expostos os detalhes acerca do pré-teste, enquanto ocasido de
validacdo do roteiro de entrevista. O capitulo é encerrado com o delineamento dos
procedimentos de analise dos dados, envolvendo a caracterizacdo da forma de conducgéo desta

e a apresentacdo do desenho da pesquisa.
3.1 AMBIENTE DA PESQUISA
A UC investigada na presente pesquisa € a Universidade Corporativa Banco do

Brasil. Logo, o cenario sob o qual se desenvolve a investigacdo € o do setor financeiro publico

nacional, pontualmente o Banco do Brasil S.A. Para nortear a investigacdo, discorre-se
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brevemente sobre o surgimento e funcionamento da instituicdo. A partir disto é apresentada a

Universidade Corporativa Banco do Brasil.

3.1.1 O Banco do Brasil

Fundado no ano de 1808 por Dom Jodo VI, o Banco do Brasil enfrentou inimeras
mudancas ao longo dos anos e se destacou como o primeiro banco a operar no pais, de modo
que seu surgimento se mistura com a propria historia do Brasil. Seu contexto de criacdo é a
abertura dos portos e os acordos comerciais fechados com outras col6nias e paises europeus,
motivados pela chegada da familia real portuguesa ao Brasil (CAMARGO, 2009).

Ao longo de sua historia o Banco do Brasil fechou, reabriu, enfrentou fusoes,
contou com capital privado e se transformou conforme a situagdo econémica, financeira e
politica enfrentada no pais. Camargo (2009) divide a histéria do Banco em quatro momentos:
0 primeiro Banco do Brasil, fundado por Dom Jodo VI e que teve suas atividades iniciadas no
ano de 1809; o segundo, reativado em 1833 apds um periodo de quatro anos fechado, devido a
crise instalada pela volta do imperador a Portugal e a prejuizos com as exportacGes; o terceiro
Banco do Brasil, fundado em 1851 e que tinha controle privado; e o quarto Banco que
resultou da fusdo com o Banco Comercial do Rio de Janeiro, em 1853. Conforme a autora, o
atual formato do BB é consequéncia da unido com o Banco da Republica do Brasil.

Basicamente, ao longo de seus mais de 200 anos de existéncia, 0 Banco do Brasil
teve ocasifes de extrema proximidade e alinhamento com a administra¢do publica — como é o
caso do periodo em que financiou obras publicas importantes, nos anos de 1820 — e de maior
distanciamento, como em 1851, quando esteve sob o controle privado. Em 1905 o Governo
assume o controle acionario e administrativo da instituicdo, 0 que permanece até os dias
atuais.

Entre as décadas de 1950 e 1970 o BB atua como um banco comercial, mas é o
responsavel por executar 0s servicos bancéarios de interesse do Governo Federal (XAVIER,
2007). A partir dos anos 2000 o Banco do Brasil expande sua atuagdo para outros segmentos
do mercado financeiro, cria uma Vice-Presidéncia para zelar pela educacdo e pelo
desempenho social e ambiental, chega a ocupar a posi¢do de maior banco nacional e na
América Latina e expande seus pontos de atendimento em todo o pais (VENANCIO, 2007).

O atual Banco do Brasil funciona como uma companhia aberta de direito privado

e de economia mista. O Banco concentra suas operagdes nos seguintes segmentos: bancario,
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seguridade (seguros, previdéncia e capitalizacdo), investimentos, meios de pagamento e

gestdo de recursos, como se observa no quadro a seguir:

Quadro 7 — Segmentos de atuacdo do Banco do Brasil.

Segmentos de atuacao Composicao

Compreende depositos e operacdes de crédito, entre
outros, direcionados ao varejo, atacado e governo. E
responsdvel pela parcela mais significativa dos
resultados do BB.

Bancario

Engloba produtos e servigos relacionados a seguros
Seguros, Previdéncia e Capitalizacdo | de vida, patrimonial e de automovel, além de planos
de previdéncia complementar e capitalizacdo.

Inclui intermediacdo e distribuicdo de dividas nos
mercados primario e secundario, além de
participagdes societarias e da prestacdo de servicos
financeiros.

Investimentos

Consiste em servigos de transmissdo, captura,
Meios de pagamento | processamento e liquidacdo financeira das transacdes
em meio eletronico.

Engloba operacGes de compra, venda e custddia de
titulos e valores mobiliarios, bem como
administracdo de carteiras, fundos e clubes de
investimento.

Gestdo de Recursos

Compreende processos de suporte operacional e

Qutros b
consorcios.

Fonte: adaptado de Banco do Brasil (2013).

Séo mais de 114 mil funcionérios na instituicdo (BANCO DO BRASIL, 2013). A
estrutura organizacional engloba: Assembleia Geral de Acionistas, Conselho de
Administracdo, Conselho Fiscal, mais Diretoria Executiva que engloba o Presidente, os 09
Vice-Presidentes — os quais compdem o Conselho Diretor do Banco — e os 27 Diretores
Estatutarios (vide figura 27).

A estrutura do Banco é completada pelas Diretorias e Unidades Estratégicas. Estas
estdo diretamente ligadas a cada uma das Vice-Presidéncias da instituicdo. O BB conta ao
todo, com 27 Diretorias e 14 Unidades.

Hé duas Diretorias vinculadas diretamente a Presidéncia do Banco: a Diretoria de
Estratégia e Organizacdo e a Diretoria de Marketing e Comunicagdo, bem como a Secretaria

Executiva. Ha ainda, trés Geréncias Autdnomas, vinculadas respectivamente ao Comité de
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Auditoria, a Vice-Presidéncia de Varejo, Distribuicdo e Operacdes, e a Vice-Presidéncia de

Agronegdcios e Micro e Pequenas Empresas.

Figura 27 — Estrutura organizacional do Banco do Brasil.
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VIPIN - Vice-Presidéncia de
Atacado, Negdcios Internacionais e
Private Bank

VIPAG — Vice-Presidéncia de
Agronegdcios e Micro e
Pequenas Empresas

VIPES — Vice-Presidéncia de Gestdo
de Pessoas e Desenvolvimento
Sustentavel

VIVAR — Vice-Presidéncia de
Varejo, Distribuicdo e Operacdes

VINEG - Vice-Presidéncia de
Negocios de Varejo

VIFIN — Vice-Presidéncia de Gestdo
Financeira e de Rela¢fes com
Investidores

VIGOV - Vice-Presidéncia de
Governo

VITEC — Vice-Presidéncia de
Tecnologia

VICRI — Vice-Presidéncia de
Controles Internos e Gestdo de Riscos

Fonte: adaptado de Banco do Brasil (2013).

A descricdo das Diretorias e Unidades Estratégicas do Banco é feita no quadro a

sequir:
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Quadro 8 — Composicéo das Vice-Presidéncias.

Vice-
Presidéncias

Diretorias

Unidades

- Comercial; - Private Bank;
VIPIN - Negocios Internacionais;
- Mercado de Capitais e Investimentos;
- Distribuicao; - Canais de Parceiros;
VIVAR - Distribuicdo S&o Paulo;
- Apoio aos Negdcios e Operacoes;
VIGOV - Governo; -
VIPAG - Agroneg()cios; . i
- Micro e Pequenas Empresas;
- Cartdes; - Gestdo Previdenciaria;
- Empréstimos e Financiamentos;
VINEG - Seguros, Previdéncia Aberta e Capitalizacao;
- Crédito Imobiliario;
- Clientes Pessoas Fisicas;
- Tecnologia; - Estruturacéo de Solucdes;
VITEC - Constru~géo de SoluNc;f)e.s;
- Operacao de Solucdes;
- Governanga de Tl
- Gestdo de Pessoas; - Desenvolvimento
VIPES - Relagbes com Funcionarios e Entidades Sustentavel;
Patrocinadas;
- Financas; - Contadoria;
- Controladoria; - Relagdes com Investidores;
VIEIN - Qoverr_langa de Entidades
Ligadas;
- Aquisic0es e Parcerias
Estratégicas;
- Gestéo de Riscos; - Administrativa e Financeira
- Crédito; dos Servicos Juridicos.
VICRI - Reestruturacdo de Ativos Operacionais;

- Controles Internos;
- Gestdo da Seguranca;
- Juridica.

Fonte: elaborado pela autora (2013).

3.1.2 A Universidade Corporativa Banco do Brasil

A Universidade Corporativa Banco do Brasil ¢ resultado de extenso programa de

educacdo realizado na instituicdo desde a década de 1960 (vide anexo A). Remonta, portanto,

ao entdo Departamento de Selecdo e Desenvolvimento de Pessoal (DESED), criado em 1965
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para desenvolver treinamentos internos, presenciais e a distancia para os funcionarios
(HANKE, 2006).

A partir do DESED o Banco passa a aperfeigoar agdes voltadas ao treinamento e a
qualificacdo de pessoal nos anos subsequentes. Ainda na década de 1960 € desenvolvido o
Curso Intensivo para Administradores, voltado para a formacéao da classe dirigente do Banco,
que representou uma oportunidade de qualificacdo interna aqueles que tencionavam ocupar
postos de comando na instituicdo (XAVIER, 2007). Nos anos de 1970 o BB implanta
tecnologias de ensino profissional em sala de aula, como jogos e dindmicas de grupo, e opta
por uma Politica de Formacdo de Pessoal pautada pela qualificacdo e desenvolvimento
permanente do funcionéario (PINTO, 2004).

Em 1986 é criado um setor responsavel pelo fornecimento de material didatico
para 0S cursos presenciais e um servico de empréstimo de fitas para os funcionarios, seguido
dois anos depois pelo estabelecimento do Programa de Informatizacdo no Treinamento
(HANKE, 2006). Outros programas sdo lancados nas décadas seguintes, como o Programa
BB MBA — Treinamento de Altos Executivos (1993); o Programa Profissionalizacdo: o
diferencial de competitividade (1996); o Programa de Formacdo e Aperfeicoamento em Nivel
Superior (1997); o Programa de Identificacdo e Desenvolvimento de Novos Gestores; entre
outros.

O ano de 1998 é marcado pela criacdo da TV Corporativa — TVBB — enquanto
iniciativa de tele treinamento, e em 2001 surge o Portal do Desenvolvimento Profissional,
para acesso a toda informacdo sobre educacdo corporativa, em nivel de Intranet e Internet
(HANKE, 2006). Esta iniciativa representa um ensaio para a implantacdo da comunidade
virtual de aprendizagem no Banco (XAVIER, 2007).

No decorrer dos anos a propria estrutura de treinamento e qualificacdo de pessoal
do Banco sofre modificacbes. Em 1996 o DESED é transformado na Geréncia de
Desenvolvimento Profissional (GEDEP), que prevalece até 2002. Ja a Diretoria de Recursos
Humanos (DIREC) da lugar a Unidade de Fun¢do Recursos Humanos (UFRH). No decurso
da mudanca, a politica formativa do Banco passa a valorizar a autonomia do funcionario na
conducdo de sua carreira, sendo adotadas as chamadas Trilhas de Aprendizagem, ou seja,
caminhos pelos quais os funcionarios desenvolverdo suas capacidades para almejar outros
lugares e colocages na instituicao.

Em 2001, a Unidade de Funcéo origina a Diretoria Gestao de Pessoas (DIPES) e

no ano seguinte é criada a Universidade Corporativa Banco do Brasil, enquanto sucessora da
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GEDEP, que centraliza a educacgédo que vinha sendo feita no Banco. Na verdade ocorreu que o
BB, “ao analisar suas ag¢des educativas e concluir que ja desenvolvia e possuia vérias das
caracteristicas identificadas com uma universidade corporativa, optou por adotar a nova
nomenclatura” (ZACOUTEGUY, 2011, p. 38-39).

Conforme Venancio (2007, p. 112) a criagdo da Universidade “representou um
redirecionamento nas agdes de educag¢do da Empresa” e “ampliaram-se as oportunidades para
todos os funcionarios”. Em 2012 a Universidade Corporativa completou 10 anos de
existéncia, tendo concedido no periodo pouco mais de 60 mil bolsas de estudo, entre
graduacdo, pés-graduacao e idiomas. A UniBB se alinha a estratégia corporativa do Banco,
fundamentando-se na educacdo continuada para favorecimento do autodesenvolvimento dos
funcionarios (HANKE, 2006).

Desde a sua criacdo a Universidade Corporativa Banco do Brasil busca ser
amplamente reconhecida pela qualidade de seus programas; ser percebida pelos funcionarios
como um importante espaco de desenvolvimento pessoal e profissional; contribuir para
intensificar o relacionamento do Banco com a sociedade e 0 mercado; e desenvolver o capital
intelectual da organizacdo (BANCO DO BRASIL, 2013). Uma Proposta Politico Pedagdgica,
concebida em 2008, orienta a formacao e o desenvolvimento de pessoal.

O papel da UniBB ¢ “desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus
publicos, por meio de solugdes educacionais sustentaveis, contribuindo para a melhoria do
desempenho organizacional e para o fortalecimento da imagem institucional do Banco”
(BANCO DO BRASIL, 2013). A atuacdo da Universidade é pautada pelas aprendizagens
essenciais estabelecidas pela Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO), quais sejam:

a) Aprender a conhecer — consiste em conciliar uma cultura geral, ampla o suficiente, com a
necessidade de aprofundamento em uma area especifica de atuacdo, construindo as bases para
se aprender ao longo de toda a vida;

b) Aprender a fazer — engloba desenvolver a capacidade de enfrentar situagdes inusitadas
que requerem, na maioria das vezes, o trabalho coletivo em pequenas equipes ou em unidades
organizacionais maiores; e assumir iniciativa e responsabilidade em face das situacgoes
profissionais;

c) Aprender a conviver — consiste em perceber a crescente interdependéncia dos seres
humanos, buscando conhecer o outro, sua histdria, tradicéo e cultura e aceitando a diversidade

humana;
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d) Aprender a ser — incide sobre o desenvolvimento da autonomia e da capacidade de julgar,
bem como sobre o fortalecimento da responsabilidade pelo autodesenvolvimento pessoal,

profissional e social.

As acdes e programas de aprendizagem séo orientados pelos seguintes propdsitos:
a) Desenvolver a exceléncia humana e profissional dos funcionarios, contribuindo com sua
empregabilidade e capacitando-os para processos de ascenséo profissional;
b) Dar suporte ao desempenho profissional,
c) Aperfeicoar a performance organizacional, tornando a empresa competitiva;

d) Formar sucessores para quadros técnicos e gerenciais do Banco do Brasil.

A Universidade ¢, portanto, “o setor de convergéncia ¢ disseminagdo de saberes
para a construcdo das competéncias como manifestacdes concretas da capacidade de trabalho
e do nivel de exceléncia do desempenho organizacional” (BANCO DO BRASIL, 2013).

A UniBB conta com 26 Geréncias Regionais Gestdo de Pessoas (GEPES) em todo
0 pais — equipadas com laboratdrios, auditdrios e salas de aula para realizagdo de cursos — e
04 Plataformas, ou seja, estruturas fixas para atendimento local (vide anexo B). Além da
conducdo dos processos da VIPES, as Geréncias e Plataformas oferecem ambientes para
aprendizagem e apoiam o desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios, contando
para tanto, com profissionais experientes nas atividades do Banco: os educadores
corporativos. Estes funcionarios passam por criteriosa selecdo e recebem formacao didatico-
pedagdgica para atuarem na funcéo.

Em apoio as a¢des formativas da Universidade ha duas Unidades de Informacéo
Corporativa — Bibliotecas — localizadas respectivamente em Brasilia, nas instalagdes do
Centro Cultural Banco do Brasil (CCBB), sendo esta vinculada a Diretoria Gestdo de Pessoas;
e no Rio de Janeiro, pertencente a Diretoria de Marketing e Comunicacdo. Ha ainda
bibliotecas setoriais vinculadas & Diretoria Juridica e & Diretoria de Tecnologia em Brasilia.

As bibliotecas funcionam como suporte ao ensino e aprendizagem no Banco,
coordenando as atividades de prospecgdo, gestdo e disseminagdo da informagdo e do
conhecimento. Sua missdo é oferecer suporte informacional ao desenvolvimento profissional
e pessoal dos funcionarios da ativa e aposentados, aprendizes, estagiarios, contratados,

empresas coligadas do Banco e comunidade em geral.
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As instalacdes fisicas sao amparadas por uma estrutura virtual que além do Portal
UniBB e das diversas solucbes que oferta — cursos, cartilhas, tutoriais, infograficos e
animagbes — tem como um de seus suportes o Sistema Integrado de Aprendizagem de
Produtos, Processos e Servicos (SINAPSE), concebido em 2008. O Sinapse esta disponivel
para acesso na Intranet do Banco e emprega a tecnologia wiki. Enquanto metodologia
educacional que funciona como ambiente colaborativo de conhecimento sobre produtos e
servicos da instituicdo, permite aos participantes produzir contetdos, realizar cursos,
contribuir com melhorias editando artigos produzidos pelos colegas, e etc, atuando
coletivamente na construcdo de novos conhecimentos.

A Universidade Corporativa conta com duas grandes vertentes de capacitacéo:
Programas de Formacdo Superior e de Apoio a Formacdo Superior, que englobam bolsas de
graduacdo, pos-graduacdo lato sensu (especializacdo), pds-graduacao stricto sensu (Mestrado
e Doutorado) e de idiomas a distancia; e Programas de Educacdo Empresarial, envolvendo
cursos, ciclo de palestras, treinamento no exterior para gestores e outros eventos de
atualizacdo profissional. Alguns programas de formacdo sdo apoiados por parcerias com
instituicdes tradicionais de ensino superior, devidamente autorizadas pelo Ministério da
Educacao.

O sistema de educacdo da UniBB pauta-se pelos seguintes subsistemas:
a) Awvaliacdo de necessidades (LNT) — consiste na identificacdo das competéncias
profissionais a serem desenvolvidas, a partir da estratégia, planos de mercado e de negdcios;
b) Planejamento instrucional — representado pelo desenho da acdo educacional (objetivos,
publico-alvo, conteddos, técnicas instrucionais, etc);
c) Execucdo ou distribuicdo — ocasido de entrega das agdes educacionais ou cursos ao
publico-alvo, conforme a modalidade (presencial, a distancia, programa de educacdo
continuada, etc);
d) Avaliacdo — visa o fornecimento de informacdes para aperfeicoar as acGes educativas,

pela indicacdo de pontos fortes e aspectos que necessitam ser aprimorados nos Cursos.

Um aspecto importante é o carater de capacitagdo da Universidade; além dos
funcionarios do Banco, a UniBB estende suas agfes a sua cadeia de valor, incluindo
fornecedores, profissionais de empresas parceiras e clientes, o que representa uma ampliacdo

de sua comunidade de aprendizagem. A extensdo da oferta de educacdo profissional a cadeia
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de valor do Banco ocorre por meio de parcerias com provedores educacionais de renome, com
0 compartilhamento dos custos.

A UniBB possui ainda, programas de certificacdo desenvolvidos por meio de
metodologias préprias, quais sejam: Programa Certificacdo Legal em Investimentos,
Programa Atualizacdo da Certificacdo Legal em Investimentos, Programa de Certificacdo
Interna em Conhecimentos e Certificacdo em Prevencdo e Combate a Lavagem de Dinheiro
(PLD). A capacitacdo dos funcionarios em PLD é uma acdo do BB em apoio as agdes do
Sistema Nacional de Prevencdo e Combate a Lavagem de Dinheiro, reforcada pelos cursos,
seminarios e certificagdo de conhecimentos da UniBB.

Em bases gerais, portanto, as acdes da Universidade sdo ancoradas na estratégia
do Banco, considerando-se para tanto as varias possibilidades da carreira. Como instrumentos
e meios de execucdo, tém-se: treinamentos presenciais nas GEPES e Plataformas espalhadas
pelo pais; aprendizagem com suporte de tecnologias educacionais presenciais e a distancia,
programas de educacdo em parceria com instituicbes de ensino tradicionais; bibliotecas
corporativas do Banco, treinamentos online e etc (BANCO DO BRASIL, 2013).

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, com levantamento de informagoes e
consequente descricdo do fendmeno estudado. Pode-se entender esse tipo de pesquisa como a
descricdo de uma dada situacdo social, assentada na questdo dos mecanismos e dos atores, ou
seja, no como e o qué dos fendmenos (DESLAURIERS; KERISIT, 2008).

Considere-se aqui 0 objetivo do estudo, voltado para a identificacdo de um
modelo de GC, o que representa a intencdo de descricdo de fatos e fendmenos envolvidos na
realidade do Banco do Brasil, especificamente de sua universidade corporativa, por meio do
levantamento de informacGes junto aos sujeitos desta. Tal situacdo caracteriza a pesquisa

como descritiva, a qual busca segundo Rampazzo (2004, p. 53):

descobrir, com a precisdo possivel, a frequéncia com que um fenémeno ocorre, sua
relagdo e sua conexdo com outros, sua natureza e suas caracteristicas. Busca
conhecer as diversas situagdes e relacBes que ocorrem na vida social, politica,
econdmica e demais aspectos do comportamento humano, tanto do individuo
tomado isoladamente como de grupos e comunidades mais complexas.

A investigacao tem ainda, enfoque qualitativo, considerando-se que os dados sao

analisados indutivamente. Este tipo de pesquisa “ndo requer uso de métodos e técnicas
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estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento-chave” (SILVA; MENEZES, 2001, p. 20). A abordagem da pesquisa qualitativa

considera que:

ha uma relagdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, uma interdependéncia viva
entre 0 sujeito e o objeto, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito. O conhecimento ndo se reduz a um rol de dados isolados,
conectados por uma teoria explicativa; o sujeito-observador é parte integrante do
processo de conhecimento e interpreta os fen6menos, atribuindo-lhes um
significado. O objeto ndo é um dado inerte e neutro; esta possuido de significados e
relacbes que sujeitos concretos criam em suas a¢bes. (CHIZZOTTI, 1995, p. 79)

A pesquisa qualitativa, diferentemente da quantitativa “responde a questdes muito
particulares” e “trabalha com o universo dos significados, dos motivos, das aspiracdes, das
crencas, dos valores e das atitudes” (MINAYO, 2010, p. 21). Até mesmo por isso €
“considerada, basicamente, descritiva” (RAMPAZZO, 2004, p. 60).

N&o ha, portanto, aspecto quantitativo, por ndo ser empregado instrumental
estatistico na analise do problema (RICHARDSON, et. al., 1989), mas sim, exame e
compreensdo de cunho qualitativo, cuja preocupacdo ¢ justamente “o estudo e a andlise do
mundo empirico em seu ambiente natural” (GODOY, 1995, p. 62), o que torna a pesquisa

descritiva e com abordagem qualitativa.

3.3 METODO DE PESQUISA

Uma das formas assumidas pela pesquisa descritiva é o estudo de caso
(RAMPAZZO, 2004). Entendido como um procedimento que tem como estratégia de
investigacdo a analise aprofundada de um caso ou realidade especifica, o estudo de caso é
associado a técnica qualitativa (CRESWELL, 2007). Dessa forma, a presente pesquisa tem
como método, o estudo de caso qualitativo-descritivo.

A pesquisa faz uso do método de estudo de caso por envolver a investigacdo de
uma instituicdo com profundidade e detalhamento. Neste sentido estd o verdadeiro valor do
estudo de caso, de “fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que os
resultados atingidos podem permitir e formular hip6teses para o encaminhamento de outras
pesquisas” (TRIVINOS, 1987, p. 111).

Pela realidade especifica investigada, tida como significativa do todo, o estudo de
caso permite a fundamentacdo de um julgamento ou uma proposta de intervencdo

(CHIZZOTTI, 1995). O estudo em questdo optou pela investigacdo especifica da
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Universidade Corporativa Banco do Brasil, que é entdo explorada em sua completude para
fins de identificacdo do modelo de GC por ela praticado.

A opcéo pelo estudo de um unico caso — a UniBB — em detrimento de mdltiplos
casos, foi em razdo de ser representativo da realidade contemplada (YIN, 2009). Nestas
situagdes, o intuito € “capturar as circunstancias e condigdes de uma situacdo cotidiana ou
comum” (Ibid., p. 48). Contemplou-se, assim, o estudo da gestdo do conhecimento viabilizada
no ambito do Banco do Brasil, por meio de sua Universidade. O foco foram os processos de
GC, fomentados pelas a¢des de educacéo e capacitacdo conduzidas pela unidade.

Caracteristicamente, no estudo de caso 0 pesquisador explora processos,
atividades e eventos (CRESWELL, 2007). Trivifios (1987) destaca duas circunstancias
presentes no estudo de caso: a natureza e a abrangéncia da unidade ou sujeito que ¢é objeto da
pesquisa, € em segundo lugar os suportes tedricos a pesquisa, seja o enfoque histérico, de
evolucdo do fenémeno, etc.

Enquanto forcas do método de estudo de caso, George e Bennett (2004) destacam:
seu potencial para atingir alta validade conceitual; seus fortes procedimentos para fomento de
novas hipéteses; seu valor como um meio Gtil para examinar de perto o papel hipotético de
mecanismos causais no contexto de casos individuais; e sua capacidade para lidar com a
complexidade causal.

Em termos de sua execucdo, o estudo de caso precisa atender a alguns requisitos:
inicialmente o investigador deve identificar o universo de forma clara; em segundo lugar,
necessita ter um objetivo e uma estratégia de pesquisa apropriada para atingi-lo, orientada
pela selecdo e analise de um ou varios casos; por fim, deve empregar variaveis de interesse
tedrico para os propdsitos da explicacdo (GEORGE; BENNETT, 2004).

A pesquisa em questdo segue tais prerrogativas, de modo que inicialmente foi
identificado o universo a ser investigado: a Geréncia de Educacdo Corporativa ou
Universidade Corporativa Banco do Brasil, localizada em Brasilia. A partir de entdo delineou-
se 0 objetivo que guia a investigacdo, voltado a identificacdo do modelo de gestdo do
conhecimento da UniBB. Em decorréncia, estruturou-se a estratégia de pesquisa embasada em
trés técnicas de coleta de dados distintas — observagédo, anélise documental e entrevista — para
aplicacdo no caso selecionado para estudo: o Banco do Brasil e sua universidade.

As técnicas selecionadas estdo de acordo com o que preconiza Yin (2009) acerca

das fontes de evidéncia empregadas no estudo de caso. Como ressalta o autor, séo comumente
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conduzidas entrevistas com as pessoas envolvidas no fenémeno estudado, do mesmo modo
que a técnica de observacdo do que esta sendo investigado.

A forma da questdo de pesquisa também foi adequada ao método, conforme
concebe Yin (2009). Desse modo, a pergunta utilizada foi “qual”, que segundo o autor é mais
explicativa e, portanto, adequada aos estudos de caso. Além disso, a pesquisa foca em eventos
contemporaneos e ndo requer controle dos eventos comportamentais, 0 que também esta em
conformidade com o método de estudo de caso.

Também foi considerada a abrangéncia da investigacdo em torno do Unico caso
selecionado para estudo. Assim, a aplicacdo de mais de uma técnica de coleta permitiu maior
aprofundamento e clareza sobre a realidade estudada.

Em se tratando das varias aplicacdes do estudo de caso enquanto método de
pesquisa, como expressa Yin (2009), na investigacgdo em questdo foi empregado para
descrever uma intervencdo e o contexto em que ocorre. No caso, a vertente investigada foi a
gestdo do conhecimento viabilizada e desenvolvida no ambito da UniBB, na perspectiva dos

processos envolvidos.

3.4 DELIMITACAO DO CAMPO DE PESQUISA

A Universidade Corporativa Banco do Brasil, resultado de extensa politica
educacional iniciada com a criacdo do Departamento de Selecdo e Desenvolvimento de
Pessoal, é atualmente uma unidade vinculada & Diretoria Gestdo de Pessoas, esta subordinada
a Vice-Presidéncia de Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento Sustentdvel do BB. Pelo fato de
ndo ter personalidade juridica independente do Banco do Brasil, a Universidade esta
incorporada estruturalmente no organograma da instituicdo, como Geréncia de Educagéo
Corporativa.

A UniBB estd estruturada em uma Geréncia Executiva (GEDUC), a qual se
subordinam a Divisdo de Planejamento da Educacdo Empresarial e da Gestdo do
Conhecimento (DIPLA); a Divisdo de Programas Educacionais (DIPRO); a Divisdo de
Capacitacdo para o Negocio (DINEG); a Divisdo de Educacdo Continuada (DIPEC); e o
Segmento de Educagdo Corporativa (vide figura 28).

Os recursos humanos da Universidade Corporativa sdo ao todo, 52 funcionarios,

que atuam na area de planejamento educacional e desenho de programas de educacao
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continuada. Sdo os sujeitos responsaveis pela prospeccdo e desenvolvimento da educacgédo

corporativa no Banco.

Figura 28 — Estrutura organizacional da Universidade Corporativa Banco do Brasil.

VICE-PRESIDENCIA DE GESTAO DE
PESSOAS E DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL (VIPES)

Diretoria Gestdo de
Pessoas

Unidade de
Desenvolvimento
Sustentavel

Diretoria de RelacGes
com Funcionarios e
Entidades Patrocinadas

GEDUC/UniBB

Diviséo de Divisdo de Divisdo de Divisdo de Segmento de
Planejamento Programas Capacitagdo Educagéo Educacéo
da Educacéo Educacionais para o Continuada Corporativa
Empresarial e Negdcio
da Gestdo do
Conhecimento

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Abaixo o quadro demonstrativo da distribui¢do funcional da UniBB:

Quadro 9 — Distribuigdo dos recursos humanos da Universidade.

Unidades Distribuicdo funcional

Geréncia Executiva | - 01 Gerente Executivo;

Diviséo de Planejamento da Educacgéo | - 01 Gerente de Divis&o;
Empresarial e da Gestdo do Conhecimento | - 10 assessores;

- 01 Gerente de Divisao;

Divisdo de Programas Educacionais .
- 10 assessores;

- 01 Gerente de Divisao;

Divisdo de Capacitagdo para o Negocio | 10 assessores:

- 01 Gerente de Divisao;

Diviséo de Educagédo Continuada .
- 16 assessores;

Segmento de Educacgdo Corporativa | - 01 Assessor Master.

Fonte: elaborado pela autora (2013).
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Além destes, a estrutura de educacdo do Banco conta com cerca de 170
profissionais que atuam nas 30 Unidades Regionais distribuidas pelo pais. Estes funcionarios
sdo responsaveis pela execucdo dos programas de capacitacdo e treinamento planejados e
prospectados pela Geréncia de Educacdo Corporativa/UniBB.

Basicamente, o Segmento e as Divisdes que compdem a Geréncia de Educacao
Corporativa/UniBB, atuam no planejamento, normatizacdo, desenvolvimento e
acompanhamento de solucdes educacionais, bem como na gestdo e condugéo de programas e
processos para a educacdo corporativa do Banco do Brasil. A execugdo dos programas
educacionais €, entdo, incumbéncia das GEPES e Plataformas Regionais, que funcionam
como os campi da UniBB, ou seja, uma extensao desta pelo pais.

A Universidade Corporativa tem ainda, como apoio, os educadores e orientadores
corporativos, pertencentes ao quadro do préprio Banco do Brasil e oriundos das mais diversas
areas da instituicao.

Os educadores, submetidos a processo de selecdo e capacitacdo para atuacdo em
sala de aula, realizam a funcéo esporadicamente, recebendo valor adicional por esta atividade.
Estes ndo possuem vinculo com uma Geréncia ou Plataforma Regional especifica, podendo

atuar em qualquer campi da UniBB.

3.5 UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

O universo da pesquisa é a Geréncia de Educacdo Corporativa/UniBB, localizada
em Brasilia, que estd sob a responsabilidade da Diretoria Gestdo de Pessoas do BB. A
Geréncia centraliza, por meio de seu Gerente Executivo, do Segmento e das Divisfes que a
compdem, as acdes de prospeccdo, planejamento, desenvolvimento, acompanhamento e
gestdo de solucgdes, projetos e programas educacionais do Banco, 0s quais sdo distribuidos e
executados nos Estados por suas GEPES e Plataformas (campi).

Diante deste universo, composto por 52 funcionarios, definiu-se como amostra da
pesquisa: o Gerente Executivo da Universidade; o Assessor Master do Segmento de Educacao
Corporativa; o Gerente da Divisdo de Planejamento da Educacdo Empresarial e da Gestéo do
Conhecimento; o Gerente da Divisdo de Programas Educacionais; o Gerente da Divisdo de
Capacitacao para o Negdcio; e o Gerente da Divisdo de Educagdo Continuada.

Considerando o intuito da pesquisa, a opgdo foi pela aplicacdo desta aos

funcionérios da Universidade em cargo de chefia, dos quais se podem obter informacdes
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pontuais acerca das acdes em desenvolvimento e das praticas de educacdo e capacitacdo
trabalhadas. Desse modo, a amostragem é do tipo ndo probabilistica intencional, pelo fato de
ter sido estabelecido um critério para delineamento dos sujeitos a serem entrevistados.
Conforme Silva e Menezes (2001), nesse tipo de amostra sdo escolhidos casos representativos
do universo e do bom julgamento deste. Em complemento, Creswell (2007, p. 189-190, grifo

do autor) destaca que:

A ideia por tras da pesquisa qualitativa é selecionar propositalmente participantes
ou locais (ou documentos ou materiais graficos) mais indicados para ajudar o
pesquisador a entender o problema e a questdo de pesquisa. I1sso ndo sugere
necessariamente amostragem aleatéria ou selecdo de um grande ndmero de
participantes e locais, como geralmente vemos na pesquisa quantitativa.

Assim, a amostragem da presente pesquisa é composta por seis funcionarios em
cargos gerencial e técnico da UniBB, enquanto sujeitos atuantes no desenvolvimento e na
gestdo de projetos e acles educativas que a Universidade promove. A amostra delineada
totaliza seis pessoas que além de representar 11,5% do universo, tambem séo os tomadores de

decisao.

3.6 ETAPAS DA PESQUISA

Inicialmente, procedeu-se o reconhecimento do campo de investigacdo, o que foi
feito pelo levantamento de trabalhos académicos anteriormente desenvolvidos na

Universidade Corporativa Banco do Brasil.

3.6.1 Etapa 1 — Sondagem da viabilidade da pesquisa

Diante das informacgdes obtidas, iniciaram-se as incursées no Banco do Brasil —
via contato telefonico e correio eletrénico — para verificacdo dos procedimentos internos em
relacdo ao recebimento de pesquisadores e a liberacdo para pesquisa no ambito da
Universidade.

Ao Banco do Brasil, especificamente a Geréncia Regional Gestdo de Pessoas
(GEPES Brasilia), foi remetida a seguinte documentacédo, para verificacdo da viabilidade da
pesquisa:

a) Declaragdo de compromisso da utilizacao das informacdes apenas no ambito da pesquisa;

b) Declaracdo de compromisso de cessdo ao Banco do Brasil de uma copia do trabalho final;
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c) Projeto de pesquisa académica;
d) Declaragdo de matricula no Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncia da Informacao;
e) Detalhamento da coleta de dados.

3.6.2 Etapa 2 — Estabelecimento da pesquisadora no ambiente estudado

Na sequéncia retomaram-se as conversas via correio eletrénico, para obtengéo de
resposta sobre a proposta de pesquisa. A estas se seguiram as primeiras visitas de
reconhecimento a UniBB, durante as quais ocorreu o levantamento de informacgdes da
estrutura de educacdo do Banco, e se realizaram alteracGes na proposta original de pesquisa,
em conformidade com as intengdes da pesquisadora e da instituicao.

Mais uma vez, documentos foram produzidos e remetidos, desta vez a Diretoria
Gestao de Pessoas, responsavel pela Universidade; do mesmo modo, reiniciaram-se as visitas
in loco. Ao fim do processo o foco do estudo foi estabelecido e procedeu-se a partir de entdo a
reorganizacdo da revisdo de literatura e aos preparativos para a organizacdo da coleta dos
dados junto aos sujeitos em estudo. Esse periodo exigiu novas incursdes as instalacGes da

UniBB, para definicdo da amostragem a ser pesquisada e validacdo do instrumento de coleta.

3.7 INSTRUMENTOS E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A pesquisa bibliografica foi utilizada para coleta de dados na literatura produzida
sobre gestdo do conhecimento, na perspectiva de seus modelos tedricos representativos.
Foram contemplados artigos de periddicos e livros publicados sobre a tematica nos idiomas
inglés e portugués, além de dissertacoes e teses com enfoque em modelos de GC.

A coleta de dados em campo teve inicio com as visitas in loco, mediante as quais
foram levantadas as primeiras informacdes sobre a estrutura e funcionamento da Universidade
Corporativa Banco do Brasil. Esse procedimento foi utilizado ao longo da execucdo da
pesquisa, de modo que ocorreram 05 (cinco) visitas até o final do processo de investigacao.

Nesse primeiro procedimento recorreu-se a técnica de observagdo cientifica do
tipo sistematica, na qual “o pesquisador mantém-se fora do objeto, & distancia, procurando
ndo interferir no comportamento dele e, sendo pessoas, evitando que elas saibam que estdo

sendo observadas” (VIEGAS, 1999, p. 134). A opcdo foi feita em razdo da necessidade inicial
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de aproximacdo da pesquisadora do referido local de estudo, buscando compreendé-lo
estruturalmente e em termos de seu funcionamento.

Desse modo, em cada ocasido de visita in loco a pesquisadora procedeu ao
reconhecimento da estrutura da UniBB, registrando na oportunidade as informacdes obtidas
por meio de conversa informal com o gestor que havia lhe recepcionado. Para tanto foi
empregada a observacdo, seguida do registro dos acontecimentos sem interferéncia direta
nestes (VIEGAS, 1999).

Em um segundo momento, a coleta de dados foi complementada pela anélise
documental. O material levantado englobou informes sobre a Universidade Corporativa
Banco do Brasil, clipping de noticias, apresentagdes visuais, textos descritivos internos e um
item bibliografico: a publicagdo “Itinerarios da educagdo no Banco do Brasil”. A analise dos
documentos obtidos focou no entendimento da Universidade, no que diz respeito a sua
criacdo, histdérico, composicdo, acGes e projetos atuais e vinculo com a gestdo do
conhecimento organizacional.

A escolha da andlise documental se deu em funcédo do caréater da técnica, capaz de
complementar a obtencéo de informacdes junto ao local pesquisado, em vias de possibilitar o
pleno conhecimento das principais acdes desenvolvidas em termos de educacdo corporativa.
Assim, um aspecto importante durante a execuc¢do da investigacdo foi 0 apoio de pessoas
chave da Geréncia de Educacdo Corporativa/UniBB, que acompanharam o andamento do
estudo e contribuiram com o repasse de materiais e documentos, 0s quais viabilizaram a
apreensdo de detalhes importantes sobre a Universidade.

A coleta se amparou ainda — além da técnica de observacdo e da analise
documental — na entrevista de tipo estruturada. A entrevista é um elemento bastante utilizado
nas pesquisas de cunho qualitativo, que pode ser caracterizado pela obtencdo de informacgdes
junto ao entrevistado. Conforme Kvale e Brinkmann (2009, p. 1, traducdo nossa) a entrevista
na pesquisa qualitativa “tenta compreender 0 mundo sob os pontos de vista dos sujeitos,
revelar o significado de suas experiéncias, descobrir seu mundo vivido antes de explicacdes
Cientificas”.

Caracteristicamente, a entrevista envolve estreita relagdo entre o entrevistador e o
respondente, durante a qual informagdes séo transmitidas (RICHARDSON et. al., 1989).
Logo, pode ser considerada como uma “técnica de coleta de informagdes sobre determinado

assunto, diretamente solicitadas aos sujeitos pesquisados” (SEVERINO, 2007, p. 124).
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Ressalte-se a tipologia de entrevista cientifica empregada na pesquisa, pois,
conforme diferencia Schrader (1974), entrevistas acontecem também entre chefe e
subordinado, entre medico e paciente, e etc; o carater diferenciador da entrevista cientifica
estd no objetivo de ndo influenciar o individuo entrevistado, deixando-o livre para expressar-
se.

A entrevista cientifica de tipo estruturada é representada pelo estabelecimento
prévio das questdes, de modo a se apoiar em um roteiro padrdo na realizacdo da pesquisa,
tendo em vista que esta persegue dois objetivos: o primeiro diz respeito a descrigdo do caso
individual, e o segundo a comparabilidade dos diversos casos levantados (SCHRADER,
1974).

Dessa forma, a técnica da entrevista foi amparada pelas perguntas estabelecidas
previamente no roteiro, opcao feita com base no objetivo de prospecgédo e entendimento de
uma realidade especifica da UniBB — que diz respeito as suas acdes de educacao e capacitacao
e a GC viabilizada por meio destas — tendo por base os sujeitos envolvidos. O quadro a seguir

sistematiza os instrumentos e técnicas empregados na coleta de dados em campo:

Quadro 10 — Instrumentos e técnicas de coleta de dados.

Técnica de coleta Instrumento utilizado Informac0es almejadas
Mapeamento da estrutura e
Observagéo Visitas in loco funcionamento da Universidade

(aspecto fisico e estrutural).

Entendimento da Universidade
Analise documental Documentos (aspectos  de  criacdo, histdrico,
composicao, acdes e projetos atuais).

Prospeccdo e  levantamento  dos
processos de gestdo do conhecimento
viabilizados pelas das a¢des de educacéo
e capacitagdo da Universidade.

Entrevista Roteiro

Fonte: elaborado pela autora (2013).

As técnicas definidas na pesquisa consistem nos procedimentos especificos para
fins de coleta e os instrumentos, por sua vez, na forma de aplicacdo das primeiras. Os
instrumentos representam 0s materiais empregados na obtencdo dos dados (TOMANIK,
2004).

A opcdo de empregar variados instrumentos e técnicas na coleta dos dados esta

em conformidade com os propoésitos da pesquisa qualitativa, a qual faz uso de procedimentos
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complementares a técnicas bésicas, visando obter o maximo de informacGes pertinentes,
importantes para a investigagdo (DESLAURIERS; KERISIT, 2008). Também atende ao
carater da pesquisa descritiva, para cujos fins se empregam técnicas como a observacao e a
entrevista (RAMPAZZO, 2004).

Conforme destaca Creswell (2007), a coleta de dados na pesquisa qualitativa se
ampara em métodos emergentes pelo emprego de questbes abertas. Assim, esse tipo de
pesquisa obtém dados de entrevista, de observagdo, de documentos e audiovisuais. A analise
ndo é do tipo estatistica, como na pesquisa quantitativa, mas sim baseada em texto e imagem.
Como indica o autor:

a) Nas observacdes — o pesquisador toma notas de campo, registrando as atividades no local
de pesquisa;

b) Nas entrevistas — 0 pesquisador conduz entrevistas junto aos participantes, buscando
extrair visdes e opinides destes;

c) Na coleta de documentos podem ser utilizados tanto documentos publicos, como jornais e

atas de reunido, quanto privados, como registros pessoais e e-mails (CRESWELL, 2007).

Na pesquisa, 0s dois instrumentos — visitas in loco e documentos — utilizados a
principio, contribuiram com o delineamento do terceiro: o roteiro de entrevista. As visitas
foram determinantes para o primeiro reconhecimento da UniBB. Os documentos e materiais
levantados propiciaram o alcance de informacgdes pontuais sobre o histérico, a composicdo e
as acOes desenvolvidas.

Esse conjunto de questbes foi a base para o entendimento da relacdo gestdo do
conhecimento X universidade corporativa no locus de estudo, tendo as perguntas estruturadas
no roteiro a intengéo de aprofundar no entendimento do modelo de GC praticado pela UniBB.
Ocorreu, dessa forma, uma complementaridade entre os instrumentos utilizados na
investigacao.

A partir das técnicas utilizadas na coleta dos dados, foram empregados
procedimentos especificos para registro das informacgdes levantadas (vide quadro 11), em
conformidade com o que recomenda Creswell (2007). Esta ocasido é considerada por Flick
(2004) como documentacdo de dados. Para o autor, entre a coleta e a anélise dos dados é
necessario documentar e editar o contetdo.

Os aspectos observados em campo foram registrados em folhas de anotacéo,

juntamente com as informac0es repassadas pelos gestores nas ocasides de visita. Conforme
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Flick (2004, p. 179) “para as observagoes a tarefa mais importante &€ documentar as acoes e

interagoes”.

Quadro 11 — Procedimentos de registro dos dados.

Forma de coleta Procedimentos de registro
Dados obtidos na observagao - Folhas de anotacéo;
Dados obtidos na analise documental - Blocos de notas;

- Gravador de audio;

Dados obtidos nas entrevistas - Documento do Word 97-2003.

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Os dados da analise documental foram registrados em blocos de notas, agrupando-
se 0s de género comum para facilitar a insercdo posterior no trabalho. As entrevistas foram
registradas inicialmente em audio, por meio de gravador, e posteriormente em documento do

Word 97-2003, a partir da ocasido de transcricdo do contetdo destas.

3.8 PRE-TESTE

Antecedendo a coleta de dados propriamente dita, procedeu-se a realizacdo do
pré-teste com parte da populacdo da pesquisa, ou seja, uma aplicacdo prévia do roteiro de
entrevista — enquanto instrumento central de coleta — a fim de averiguar a viabilidade das
perguntas propostas e realizar possiveis ajustes. Logo, a intencdo foi corrigir possiveis falhas
e mesmo levantar novas questdes para aplicacdo nas entrevistas a serem conduzidas junto aos
seis selecionados.

O primeiro pré-teste foi realizado no dia 09 de maio de 2013, com dois
representantes da Universidade Corporativa Banco do Brasil, que atuam na Divisdo de
Planejamento da Educacdo Empresarial e da Gestdo do Conhecimento. Na ocasido, 0 roteiro
de entrevista — que havia sido encaminhado anteriormente pela pesquisadora para ambos 0s
funcionarios via e-mail — foi discutido e analisado de acordo com a viabilidade de aplicagédo
para atender aos propositos da investigacéo.

Foi repassado & pesquisadora um esbog¢o das respostas que seriam obtidas a partir
das perguntas propostas no roteiro. Nesse momento verificou-se a necessidade de estruturagédo

de questdes mais especificas para evitar retorno repetitivo dos representantes da Universidade,
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considerando o grande rol de acBes comuns a todas as Divisdes da unidade, e que conduziria,
portanto, a respostas semelhantes em seu contetdo.

A partir desta reunido onde se analisaram as questdes e as respostas a que
conduziriam, a pesquisadora reformulou o instrumento até alcancar, por meio das discussdes
junto a orientadora e aos representantes da UniBB, o formato mais adequado e congruente
com as necessidades da pesquisa. Entretanto, devido ao dinamismo e evolucdo da pesquisa,
outros ajustes foram realizados na estrutura do roteiro.

Conduziu-se entdo, um segundo pré-teste, entre 0s meses de agosto e setembro de
2013. O aprimoramento e readequacdo das perguntas teve o apoio do membro externo da
banca de qualificacdo, representante do Banco do Brasil S.A. Ressaltem-se, além dos dois
pré-testes, as observagdes advindas dos participantes da banca de avaliagcdo, que também

contribuiram com o aprimoramento do roteiro.

3.9 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Em se tratando da execucdo da pesquisa alguns procedimentos foram observados
e, certas decisdes estabelecidas, no aspecto da forma de analise dos dados. Além disso,
estabeleceu-se o desenho da pesquisa, a partir da integracdo dos objetivos especificos e das

técnicas de coleta e analise dos dados.

3.9.1 Plano de anélise dos dados

Segundo Creswell (2007, p. 186) “a pesquisa qualitativa ¢ fundamentalmente
interpretativa. 1sso significa que 0 pesquisador faz uma interpretagdo dos dados”. Sendo a
presente pesquisa do tipo descritiva com abordagem qualitativa, procedeu-se a analise
interpretativa dos dados das entrevistas, tendo por base a segunda meta da interpretacdo de
textos indicada por Flick (2004). Conforme o autor, esta “visa a redu¢do do texto original
através de parafrase, resumo ou categorizagao” (Ibid., p. 188).

Empregou-se a andlise cientifica as entrevistas, aqui entendida como a
“discriminacdo dos componentes de um fenomeno com base em categorias, condicdes,
situagdes etc” (FERRARI, 1982, p. 239). Com relacdo ao tipo, pode ser enquadrada como

analise descritiva, cuja finalidade é “enumerar ou descrever as caracteristicas dos fendmenos”
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(Ibid., p. 240), mesmo porque os dados derivados da pesquisa qualitativa sdo descritivos, e
ndo quantificaveis (CRESWELL, 2007).

Em bases gerais, a andlise das entrevistas buscou interpretar as falas dos
entrevistados, de modo a explorar as opinides e as representacdes sociais do tema investigado
(MINAYO, 2010). Analise e interpretacdo foram feitas simultaneamente, estando a primeira
mais voltada as relacfes entre os dados e os fendmenos em estudo, e a segunda vinculada a
atribuicdo de significado (TEIXEIRA, 2003), tendo por base modelos e esquemas de
vinculacdo com a teoria (DIEHL; TATIM, 2004). Essa realizacdo conjunta e integrada esta de
acordo com a afirmacdo de Minayo (2010), segundo a qual nem sempre ha demarcacdes
distintas entre as formas de tratamento de dados na pesquisa qualitativa.

A técnica selecionada para a analise das entrevistas foi a anélise de contetdo, que
visa “compreender criticamente o sentido das comunicac¢des, seu conteudo manifesto ou
latente, as significagdes explicitas ou ocultas” (CHIZZOTTI, 1995, p. 98), podendo ser

caracterizada como:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando, por procedimentos
sisteméticos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, obter indicadores
quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢Bes de producédo/recepcdo (variaveis inferidas) das mensagens. (BARDIN,
1977 apud TRIVINOS, 1987, p. 160)

A andlise de contetido, enquanto técnica, “se aplica a anélise de textos escritos ou
de qualquer comunicacdo (oral, visual, gestual) reduzida a um texto ou documento”
(CHIZZOTTI, 1995, p. 98). Em se tratando de textos, deve-se entendé-los para a realidade da
presente investiga¢do, enquanto aqueles “que sdo construidos no processo de pesquisa, tais
como transcri¢des de entrevista e protocolos de observacao” (BAUER, 2008, p. 195).

Partiu-se, dessa forma, a partir dos dados coletados, da etapa de pré-analise,
enquanto ocasido de organizacdo do material; na sequéncia foi realizada a analise
propriamente dita, englobando a descri¢do analitica por meio da codificacdo, classificacdo e
categorizacdo das informacd@es; por fim, procedeu-se a interpretacao, auxiliada pela teoria que
compds a pesquisa, englobando a reflexdo e o estabelecimento de relagdes (TRIVINOS,
1987).

As trés etapas — pré-analise, analise e interpretagdo — sdo basicas na analise de
contetido, como destacado por Bardin (1977 apud TRIVINOS, 1987). Minayo (2010), por sua
vez, destaca que tais procedimentos ndo ocorrem necessariamente de modo sequencial. Ainda

assim, a autora descreve como comum;
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(a) decompor o material a ser analisado em partes (o0 que vai depender da unidade de
registro e da unidade de contexto que escolhemos); (b) distribuir as partes em
categorias; (c) fazer uma descricdo do resultado da categorizacdo (expondo os
achados encontrados na analise); (d) fazer inferéncias dos resultados (langcando-se
mao de premissas aceitas pelos pesquisadores); (e) interpretar os resultados obtidos
com auxilio da fundamentacédo teorica adotada. (Ibid., p. 88)

Além da opcéo pela técnica de andlise de conteldo, a aplicagdo propriamente dita
das entrevistas deteve-se a observancia dos sete estagios da entrevista destacados por Kvale e
Brinkmann (2009). Antecedendo a ocasido de execucdo, teve lugar a tematizacdo para
formulacdo dos propdsitos da pesquisa e do tema; em seguida a concepgdo, durante a qual
foram planejadas as etapas da investigacdo e projetado o estudo; e entdo a realizagdo da
entrevista, amparada pelo roteiro.

Como etapas subsequentes a entrevista foram conduzidas, inicialmente, a
transcricdo, momento em que as gravacdes foram reduzidas a texto; desta derivou a analise,
tendo por base a técnica descrita acima; a seguir a verificacdo, para constatar a validade e
consisténcia dos dados obtidos; e ao final, seguiu-se o relato dos resultados com base em
critérios cientificos (KVALE; BRINKMANN, 2009).

Os dados obtidos pelas técnicas de observacdo e de analise documental foram
registrados, respectivamente, em folhas de anotacdo e blocos de notas, como descrito
anteriormente. Seguiram-se as acdes de agrupamento e sistematizacdo das informacdes deles
derivadas, para maior facilidade no uso destas.

A andlise dos dados de observagdo e dos documentos foi feita, portanto, buscando
extrair questdes importantes da Universidade Corporativa Banco do Brasil, visando sua

sistematizacdo em forma de texto descritivo para posterior inclusdo no trabalho.

3.9.2 Desenho da pesquisa

A investigacdo ampara-se no método do estudo de caso, desenvolvido na
Universidade Corporativa Banco do Brasil, visando a identificagdo do modelo de gestdo do
conhecimento desta. Para tanto, delimitaram-se trés objetivos especificos, para os quais foram
determinadas técnicas especificas de coleta e analise de dados.

Desse modo, pode-se representar o desenho da pesquisa, tendo por base a
integracdo entre 0s objetivos determinados e as técnicas delineadas para o alcance dos

mMesmaos, COMo segue:



Quadro 12 — Desenho da pesquisa.
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Objetivos especificos

Técnicas de coleta

Técnicas de analise

Analisar os modelos de gestdo do
conhecimento citados na literatura,
com énfase nos processos
envolvidos em cada um deles.

Pesquisa bibliogréfica

Sistematizagéo

Mapear as acOes de educacdo e

capacitacdo desenvolvidas no &mbito Observacao Agrupamento

da Universidade Corporativa Banco Analise documental Sistematizacgéo
do Brasil e os processos de gestédo do Entrevista Anédlise de conteudo
conhecimento delas resultante.

Relacionar a prética vigente na

Universidade Corporativa Banco do Entrevista Andlise de contetido

Brasii a0 ndcleo comum de
processos derivado da literatura.

Fonte: elaborado pela autora (2013).
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4 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa descritiva e de abordagem qualitativa, que teve como método o estudo
de caso, buscou identificar o modelo de gestdo do conhecimento da Universidade Corporativa
Banco do Brasil — objeto de investigacdo. Integraram-se, para tanto, quatro técnicas distintas
de coleta de dados: a pesquisa bibliografica, mediante a qual foram levantados e analisados 0s
modelos de GC da literatura; ainda, a observacéo, a analise documental e a entrevista de tipo
estruturada, aplicadas em campo, ou seja, na universidade locus de estudo.

O resultante das técnicas de observacdo e analise documental foi agregado em
forma de texto descritivo no trabalho. Apresentam-se entdo, os resultados da pesquisa

bibliogréfica e, na sequéncia, os resultados da coleta junto aos sujeitos entrevistados.

4.1 RESULTADOS DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Por meio de levantamento realizado na literatura foram identificados os modelos
mais significativos e representativos da gestdo do conhecimento, que enfocam as etapas e
processos envolvidos na atividade — em conformidade com o proposito da pesquisa, de
comparacdo da pratica vigente no locus de estudo com a teoria trazida pela literatura na
perspectiva das etapas ou processos fundamentais de GC.

Foram levantados ao todo, treze modelos, no periodo temporal de 1993 a 2005. A
pesquisa bibliografica contemplou artigos de periddicos, teses, dissertacdes e livros sobre a
tematica gestdo do conhecimento. Enfatizaram-se modelos que tratam especificamente da GC
na perspectiva de seus processos.

Por meio de analise comparativa dos modelos de gestdo do conhecimento
percebe-se que os mesmos possuem semelhancas e diferencas entre si. Cada modelo escolhe
privilegiar certos aspectos que potencializam o conhecimento nas organizacdes, ou Seja,
centra-se em elementos especificos, muitos dos quais se repetem nas abordagens.

Cabe destacar que alguns autores se basearam nos antecessores para extracdo das
questdes relevantes da GC e a estruturacdo de um modelo préprio, de modo que a forma de
apresentacdo se assemelha a outros desenvolvidos anteriormente ou se estrutura sobre um
eixo comum. Alguns modelos acabam convergindo também em termos dos tipos de
conhecimento tratados e das perspectivas envolvidas. Ha ainda caracteristicas comuns nas

representacdes, em se tratando dos processos de gestdo do conhecimento contemplados.
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Analisa-se, na sequéncia, a convergéncia dos modelos de GC trabalhados. Do
mesmo modo, especificam-se 0s aspectos divergentes e que separam 0S constructos, no que
diz respeito a sua forma de apresentacdo, aos tipos de conhecimento tratados, a perspectiva

central neles representada e aos processos contemplados.

a) Forma de apresentacao

Com relacdo a forma de apresentacdo, em se considerando a representacdo e a
estrutura, hd modelos com aspecto sistémico, ciclico, estratégico e estrutural (vide quadro 13).
Certos constructos se enquadram em mais de um aspecto, pela prépria complexidade na
abordagem da gestdo do conhecimento; ainda assim foi considerado o perfil central retratado
pelos autores em seus modelos, para estabelecimento desta classificacéo.

Quadro 13 — Forma de apresentacdo dos modelos de gestdo do conhecimento.

Forma de apresentacéo Modelos

- Nonaka e Takeuchi (1997);

- Davenport e Prusak (1998);

- Terra (2000);

- Stollenwerk (2001);

- Probst, Raub e Romhardt (2002);
- Bennet e Bennet (2004);

Sistémica

- Wiig (1993);
Ciclica | - Bukowitz e Williams (2002);
- Dalkir (2005);

- Choo e Bontis (2002);

Estrategica | _ Rossatto (2003);

- Stankosky e Baldanza (2001);

Estrutural | eiyeira Filho (2001).

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Do conjunto analisado, os modelos com aspecto sistémico s&o o de Nonaka e
Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Terra (2000), Stollenwerk (2001), Probst, Raub
e Romhardt (2002) e Bennet e Bennet (2004). Esse conjunto de autores concebe a gestdo do
conhecimento em torno de um sistema, composto por processos ou etapas centrais. Estas sdo
agregadas de fases ou atividades auxiliares que viabilizam a ocorréncia dos processos

essenciais da GC.
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Os modelos citados acima completam sua concepcdo sistémica com outros
aspectos, do mesmo modo importantes e atuantes no constructo. Em Nonaka e Takeuchi tém-
se as dimensdes epistemoldgicas e ontoldgicas que guiam a espiral do conhecimento, além
das tipologias e niveis deste ativo. Em Davenport e Prusak esta presente o denominado
mercado do conhecimento, cenario sob o qual se desenvolvem os processos de GC.

No modelo de Terra, por sua vez, agregam-se aos processos 0s hiveis e esferas
envolvidas no desenvolvimento da gestdo do conhecimento. O complemento em Stollenwerk
sdo os fatores facilitadores que impulsionam e viabilizam a GC. Probst, Raub e Romhardt
trazem as metas e a avaliagdo do conhecimento, elementos construtivos que ampliam o
conceito de GC e sdo as normativas para controle do processo. Em Bennet e Bennet os
processos sao complementados por outros quatro aspectos centrais, que integrados garantem
uma gestéo do conhecimento equilibrada.

O formato ciclico pode ser visto em Wiig (1993), Bukowitz e Williams (2002) e
Dalkir (2005). Os trés modelos sdo representados em ciclos com processos interdependentes,
de modo que a ocorréncia de um esta ligada ao antecessor e conduzira a outro processo,
sucessivamente. O ciclo entdo reinicia dando sequéncia a todos 0s processos novamente. Nao
sdo trabalhados outros aspectos; o cerne dessas representacdes € o ciclo e 0s processos que 0
compdem.

Os modelos de Choo e Bontis (2002) e de Rossatto (2003) apresentam-se como
estratégicos, tanto em termos estruturais quanto de nomenclatura. H4 uma pequena diferenga
terminoldgica entre as caracterizagcdes: Choo e Bontis representam como Modelo de gestdo do
conhecimento estratégico; ja Rossatto, como Modelo estratégico de gestdo do conhecimento.
Ambos convergem em ampla e complexa representacdo, que considera diferentes frentes,
estruturas, niveis e variaveis.

No caso de Choo e Bontis, transitam no constructo os processos de GC, 0s niveis
de aprendizagem, os tipos de capital intelectual envolvidos e 0s niveis estratégicos. No
modelo de Rossatto estdo presentes 0s ativos intangiveis, 0os modos de conversdo do
conhecimento, os processos de GC e a estrutura de apoio.

Como modelos de aspecto estrutural tém-se os constructos de Stankosky e
Baldanza (2001) e Teixeira Filho (2001). Ambos séo concebidos em estruturas representativas
dos pilares que fundamentam o modelo. Stankosky e Baldanza estruturam seu modelo em
uma Arquitetura da Engenharia Empresarial, que contempla os aspectos de influéncia, os

quatro pilares e as disciplinas que sustentam a gestdo do conhecimento. J& Teixeira Filho tem
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uma representacdo focada apenas nos trés pilares de apoio a GC. Os dois autores nédo
apresentam, claramente, os processos de GC em suas representagdes. Estruturalmente exibem

0s pilares sob os quais se assenta a gestdo do conhecimento, e destes derivam 0S processos.

b) Tipos de conhecimento tratados

Quanto aos tipos de conhecimento tratados nos modelos, tem-se na proposta de
Wiig (1993) detalhamento sobre trés formas distintas de apresentacdo do ativo: conhecimento
publico, habilidades compartilhadas e conhecimento pessoal. O autor ainda concebe quatro
tipologias de conhecimento: o fatual, o conceitual, o intuitivo e o metodoldgico. Esse
conjunto origina uma matriz de GC, que representa a interagdo entre as formas e tipos de
conhecimento.

Em Nonaka e Takeuchi (1997) sdo contemplados os conhecimentos tacito e
explicito, que interagem por meio da espiral do conhecimento dentro da dinamica de
conversdo do ativo. Do mesmo modo, Choo e Bontis (2002) concebem seu modelo em torno
da dualidade tacito-explicito, que gera novos conhecimentos na dindmica de conversdo.
Acrescentam, porém, a tipologia de conhecimento cultural no escopo do ciclo de criacdo de
significado, construcdo de conhecimento e tomada de decisao.

Rossatto (2003) parte da mesma perspectiva de Nonaka e Takeuchi sobre o
conhecimento tacito e explicito, com um modelo que considera inclusive, os quatro modos de
conversdo: a socializacdo, a externalizacdo, a combinacdo e a internalizacdo. Teixeira Filho
(2001) também concebe seu modelo em torno dos ativos tacito e explicito, os quais interagem
entre si e sdo a base de uma metodologia de cinco etapas para implementacdo da gestdo do
conhecimento.

Das abordagens de Stankosky e Baldanza (2001), Bukowitz e Williams (2002),
Probst, Raub e Romhardt (2002) e Dalkir (2005), é possivel depreender a vertente de
conhecimento interno e externo. Nos quatro modelos — em alguns de forma mais clara e direta
— a perspectiva € de tratamento dos conhecimentos existentes no interior e fora das
organizagOes, em etapas como a aquisicdo, a criacdo e a captacdo do ativo, de modo que este
se reverta em valor para a organizacao.

Os demais modelos (vide quadro 14) nédo especificam os tipos de conhecimento
tratados. Pode-se depreender, porém, pelos processos de GC envolvidos, a vertente comum

sobre a dualidade tacito-explicito. Em Davenport e Prusak (1998), esta é percebida na etapa
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de codificacdo do conhecimento, ocasido em que o ativo é transformado em formato
acessivel, ou seja, explicito. Bennet e Bennet (2004) também ndo exploram claramente 0s
tipos de conhecimento tratados em seu modelo. Entretanto, abordam como um de seus
processos a explicitacdo, o que conduz ao entendimento do conhecimento em seus formatos

tacito e explicito.

Quadro 14 — Tipos de conhecimento tratados nos modelos.

Tipos de conhecimento Modelos

Fatual, conceitual, intuitivo e metodoldgico | - Wiig (1993);

- Nonaka e Takeuchi (1997);
- Davenport e Prusak (1998);
- Terra (2000);

Técito e explicito | - Stollenwerk (2001);

- Teixeira Filho (2001);

- Rossatto (2003);

- Bennet e Bennet (2004);

Técito, explicito e cultural | - Choo e Bontis (2002);

- Stankosky e Baldanza (2001);

- Bukowitz e Williams (2002);

- Probst, Raub e Romhardt (2002);
- Dalkir (2005).

Interno e externo

Fonte: elaborado pela autora (2013).

O mesmo se observa em Terra (2000), que fala em termos de conhecimento
individual e organizacional, durante a etapa de difusdo do ativo, podendo-se abstrair disto a
mesma visdo; e Stollenwerk (2001), que prevé em seu modelo a etapa de criacdo do
conhecimento, sob a mesma vertente de transformacdo do ativo tacito em explicito, adotada

por Nonaka e Takeuchi.

c) Perspectiva central

Na perspectiva dos processos envolvidos, tem-se nos modelos de Wiig (1993),
Bukowitz e Williams (2002) e Dalkir (2005), a concepcdo da gestdo do conhecimento em
torno de um ciclo com estagios especificos, que atuam de forma encadeada e continua. O
ciclo de GC de Wiig abarca quatro passos: desenvolver, reter, compartilhar e usar
conhecimento. O ciclo de Bukowitz e Williams é composto por sete etapas: obter, usar,

aprender, contribuir, avaliar, construir e sustentar, e descartar. O ciclo de Dalkir engloba trés
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estagios: criar/captar, compartilnar e disseminar, e ao final internalizar e utilizar
conhecimento.

Wiig desdobra cada um dos quatro processos de seu modelo em fases mediante as
quais o conhecimento é potencialmente tratado e aproveitado. Desenvolver conhecimento, por
exemplo, passa pela obtencdo, analise, sintese ou reconstrugdo, codificacdo e modelagem, e
organizacdo deste ativo. J& Bukowitz e Williams agrupam os processos em torno de dois
planos distintos: o tatico, ao qual se vinculam obter, usar, aprender e contribuir; e 0
estratégico, que abarca avaliar, construir e sustentar, e descartar. Dalkir integra os estagios de
seu ciclo a acdes especificas de avaliacdo, contextualizacdo e atualizacdo do conhecimento,
gue acontecem entre uma etapa e outra.

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) se ampara na criagdo do conhecimento.
Esse Unico processo representa a forma pela qual as organiza¢es inovam e incorporam novos
conhecimentos a seus produtos e servicos. Na ética dos autores, portanto, a receita do sucesso
estd na capacidade da organizacdo de criar conhecimento, e nessa vertente esta a conversao do
ativo tacito em explicito, representada pela socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo. Mediante os quatro modos de converséo, novos conhecimentos séo criados e
promovidos internamente, concretizando a inovacao.

Em Davenport e Prusak (1998), Stollenwerk (2001), Choo e Bontis (2002) e
Probst, Raub e Romhardt (2002), o modelo de GC trabalhado consubstancia-se em torno de
um conjunto de processos. Estes, diferentemente dos anteriores, ndo se estruturam em forma
de ciclo; agem de forma a potencializar o conhecimento, de modo que sdo fundamentais para
a gestdo do ativo.

No caso de Davenport e Prusak séo enfatizadas a geracdo, a codificacdo e a
transferéncia de conhecimento. Stollenwerk traz os processos de identificacdo, captura,
selecdo e validagdo, organizacdo e armazenagem, compartilhamento, aplicacdo e finalmente
criacdo. Choo e Bontis enfatizam a criacdo, a transferéncia e a utilizacdo do ativo. Probst,
Raub e Romhardt abordam a identificagdo, a aquisicdo, o0 desenvolvimento, o
compartilhamento/distribuicéo, a utilizacéo e a retencdo do conhecimento.

Os processos enfatizados por Davenport e Prusak sdo complementados por fases
que permitem a geracdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento. Stollenwerk, por sua
vez, agrega a seus sete processos de GC, quatro fatores facilitadores desta: a lideranca, a

cultura organizacional, a medicdo e a tecnologia.
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Choo e Bontis complementam seu modelo com os quatro niveis de aprendizado,
0s trés tipos de capital intelectual e um conjunto de niveis estratégicos que representam acées
voltadas ao conhecimento. Probst, Raub e Rombhardt integram aos seis processos que
delimitam, as metas e a avaliacdo do conhecimento, enquanto elementos construtivos que

ampliam o conceito de gestdo do conhecimento.

Quadro 15 — Perspectiva central dos modelos.

Perspectiva central dos modelos Modelos
- Wiig (1993);
Ciclo com estagios especificos | - Bukowitz e Williams (2002);
- Dalkir (2005);

Criacdo do conhecimento | - Nonaka e Takeuchi (1997);

- Davenport e Prusak (1998);

- Stollenwerk (2001);

- Choo e Bontis (2002);

- Probst, Raub e Romhardt (2002);

Conjunto de processos de GC

Processos de GC concebidos em torno de | - Rossatto (2003);
camadas

- Terra (2000);

Dimensoes e vertentes para implementacdo e | - Stankosky e Baldanza (2001);
sustentacdo da GC | - Teixeira Filho (2001);

- Bennet e Bennet (2004).

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Rossatto (2003) também parte dessa perspectiva dos processos de GC, com a
diferenca que estes sdo abordados em um constructo amplo, concebido em camadas (vide
quadro 15). A autora sistematiza seu modelo em torno dos seguintes processos:
compartilhamento, conceituacdo, sistematizacdo e operacionalizacdo do conhecimento. Estes
sdo envoltos por uma camada superior, que é a base da gestdo do conhecimento, composta por
estratégia organizacional, processos de negdcios, competéncia, tecnologia e ambiente. Cada
processo de GC liga-se, ainda, a uma das a¢6es de conversdo do conhecimento. No nucleo do
modelo encontram-se 0s ativos intangiveis.

Um grupo de modelos se ampara na descricdo de dimensdes e vertentes para
implementac3o e sustentacio do processo de gestdo do conhecimento. E o que se verifica em
Terra (2000), Stankosky e Baldanza (2001), Teixeira Filho (2001) e Bennet e Bennet (2004).
No modelo de Terra sdo destacadas as dimensdes: alta administragdo, cultura organizacional,

estrutura organizacional, politicas de recursos humanos, sistemas de informacdo, mensuracéo
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de resultados e aprendizado com o ambiente. Stankosky e Baldanza exploram os pilares
lideranca/administracédo, organizacao, tecnologia e aprendizagem. Teixeira Filho apresenta as
dimensGes conhecimento, tecnologia e organizacdo. Bennet e Bennet trabalham com as
vertentes: tecnologia, contetido, processo, cultura e aprendizagem.

Cada um dos autores explicita ainda, um conjunto de etapas e processos de gestdo
do conhecimento, em complemento as dimensdes e pilares que embasam a ocorréncia deste.
Terra foca as etapas de aquisicdo, geracdo, armazenamento e difusdo do conhecimento.
Stankosky e Baldanza destacam a protecdo, criacdo, codificagdo, transferéncia e uso do
conhecimento. Teixeira Filho concebe em seu modelo, 0s seguintes processos: preparacéo,
explicitacdo, socializacdo, divulgacdo e avaliacdo. Bennet e Bennet exploram 0s processos de
explicitacao, captura/categorizacao, agrupamento/acumulo, mapeamento/analise,
disseminacéo e apresentacéo.

d) Processos de gestdo do conhecimento

A partir da perspectiva central dos modelos de gestdo do conhecimento tem-se:

Quadro 16 — Processos de gestdo do conhecimento dos modelos.

Modelos Processos de gestdo do conhecimento

Wiig (1993) | Desenvolver; reter; compartilhar; usar

Nonaka e Takeuchi (1997) | Criar

Davenport e Prusak (1998) | Gerar; codificar; transferir

Terra (2000) | Adquirir; gerar; armazenar; difundir

Stankosky e Baldanza (2001) | Proteger; criar; codificar; transferir; usar

Identificar; capturar; selecionar e validar; organizar e
Stollenwerk (2001) ' P ST T 9
armazenar; compartilhar; aplicar; criar

Teixeira Filho (2001) | Preparar; explicitar; socializar; divulgar; avaliar

Bukowitz e Williams (2002) ;)ut;g];talfa:jrészgrrfar;der; contribuir; avaliar; construir e

Choo e Bontis (2002) | Criar; transferir; utilizar

Identificar; adquirir;  desenvolver; compartilhar/
Probst, Raub e Romhardt (2002) distribuir; utiliza(rq' reter P

Rossatto (2003) | Compartilhar; conceituar; sistematizar; operacionalizar

Explicitar; capturar/categorizar; agrupar/acumular;
Bennet e Bennet (2004) mapear/analisar; disseminar; apresentar

Criar/captar; compartilhar e disseminar; internalizar e

Dalkir (2005) utilizar

Fonte: elaborado pela autora (2013).
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Percebem-se certas especificidades em relacdo aos processos de GC contemplados
em cada modelo tedrico. Alguns autores representam a atividade de gerenciamento do ativo
por uma variedade de processos; outros reduzem a trés ou mesmo a um Unico processo, Como
se observa em Nonaka e Takeuchi (1997).

Como ¢ possivel observar no quadro acima, alguns processos se repetem em mais
de um modelo de gestdo do conhecimento. Ha ainda processos semelhantes, mas apresentados
com diferentes nomenclaturas em um e outro constructo, como é o caso de distribuir e
disseminar conhecimento. Abaixo quadro demonstrativo dos processos de GC e sua

recorréncia no conjunto de modelos analisados:

Quadro 17 — Processos recorrentes nos modelos de gestdo do conhecimento.

Processos

Contido nos modelos

Acumular

Bennet e Bennet (2004)

Adaquirir

Terra (2000); Probst, Raub e Romhardt (2002)

Agrupar

Bennet e Bennet (2004)

Analisar

Bennet e Bennet (2004)

Aplicar

Stollenwerk (2001)

Aprender

Bukowitz e Williams (2002)

Apresentar

Bennet e Bennet (2004)

Armazenar

Terra (2000); Stollenwerk (2001)

Avaliar

Teixeira Filho (2001); Bukowitz e Williams (2002)

Captar

Dalkir (2005)

Capturar

Stollenwerk (2001); Bennet e Bennet (2004)

Categorizar

Bennet e Bennet (2004)

Codificar

Davenport e Prusak (1998); Stankosky e Baldanza (2001)

Compartilhar

Wiig (1993); Stollenwerk (2001); Probst; Raub e Romhardt (2002);
Rossatto (2003); Dalkir (2005)

Conceituar

Rossatto (2003)

Contribuir

Bukowitz e Williams (2002)

Construir

Bukowitz e Williams (2002)

Criar

Nonaka e Takeuchi (1997); Stankosky e Baldanza (2001); Stollenwerk
(2001); Choo e Bontis (2002); Dalkir (2005)

Descartar

Bukowitz e Williams (2002)

Desenvolver

Wiig (1993); Probst, Raub e Romhardt (2002)

Difundir

Terra (2000)

Disseminar

Bennet e Bennet (2004); Dalkir (2005)

Distribuir

Probst, Raub e Romhardt (2002)

Divulgar

Teixeira Filho (2001)

Explicitar

Teixeira Filho (2001); Bennet e Bennet (2004)

Gerar

Davenport e Prusak (1998); Terra (2000)

Identificar

Stollenwerk (2001); Probst, Raub e Romhardt (2002)

Internalizar

Dalkir (2005)
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Mapear

Bennet e Bennet (2004)

Obter

Bukowitz e Williams (2002)

Operacionalizar

Rossatto (2003)

Organizar

Stollenwerk (2001)

Preparar

Teixeira Filho (2001)

Proteger

Stankosky e Baldanza (2001)

Reter

Wiig (1993); Probst, Raub e Romhardt (2002)

Selecionar

Stollenwerk (2001)

Sistematizar

Rossatto (2003)

Socializar | Teixeira Filho (2001)

Sustentar | Bukowitz e Williams (2002)

Davenport e Prusak (1998); Stankosky e Baldanza (2001); Choo e

Transferir Bontis (2002)

Wiig (1993); Stankosky e Baldanza (2001); Bukowitz e Williams
(2002); Choo e Bontis (2002); Probst, Raub e Romhardt (2002); Dalkir
(2005)

Usar

Validar | Stollenwerk (2001)

Fonte: elaborado pela autora (2013).

E possivel depreender um nicleo comum de todos os modelos de gestdo do
conhecimento analisados, em termos dos processos contemplados por estes. Apesar das
diferentes énfases, niveis e ordem de ocorréncia, de modo geral os 13 constructos convergem
para uma primeira a¢ao de criagdo do conhecimento, passam por uma etapa de disseminacéo
ou compartilnamento desse ativo, e finalmente, pelo uso do mesmo.

Os trés processos basicos sdo 0s que mais se repetem nos modelos. Mesmo nos
constructos nos quais ndo sdo representados integralmente, é possivel constatar a presenca de
ao menos um deles.

Em algumas representagfes sdo contemplados outros processos, que ndo a
criacdo, o compartilhamento e o uso do conhecimento. A esséncia, entretanto, passa por essa
concepcao central, mediante a qual o ativo precisa ser produzido ou gerado, em seguida
difundido para posteriormente ser utilizado na organizagdo, como se observa no constructo de
Terra (2000).

Diante disto, depreende-se do conjunto analisado na literatura, um nucleo comum
de processos de gestdo do conhecimento composto pela criagdo, compartilhamento e uso do
ativo. Logo, tem-se um referencial derivado dos 13 modelos, que representa os elementos
comuns que se repetem nas abordagens dos autores.

Como se observa nos modelos de GC, a esse nucleo comum de criar, compartilhar

e usar, se agregam outras etapas.




Figura 29 — Ordem de ocorréncia dos processos de gestdo do conhecimento.
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Wiig

Criar

Nonaka e Takeuchi

Davenport e Prusak

Codificar

Terra

Adquirir

Difundir

Stankosky e Baldanza

Proteger Criar Codificar - -
Stollenwerk
Identificar Capturar Selecionar Aplicar Criar
e validar
Teixeira Filho
Preparar - Socializar Divulgar Avaliar
Bukowitz e Williams
Obter Aprender Contribuir Avaliar Construir e Descartar
sustentar

Criar

Choo e Bontis

Probst, Raub e Romhardt

Rossatto
Conceituar Sistematizar Operacionalizar

Bennet e Bennet
Capturar/ Agrupar/ Mapear/ Apresentar
cateaorizar acumular analisar

Dalkir

Criar/captar

Fonte: elaborado pela autora (2013).
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E assim que se tem a identificacdo, a captura, a codificacdo, a aplicacdo, a
validacdo, a sistematizacdo, entre tantas outras apresentadas nos constructos. Em alguns
modelos, porém, ndo sdo explorados processos adicionais ao cerne de criacao,
compartilhamento e uso. Dalkir, por exemplo, concebe sua representacdo unicamente em
torno desses trés processos centrais.

Altera-se a ordem de apresentacdo, de modo que em alguns modelos o
compartilhamento €, por exemplo, a primeira etapa prevista. Em outros, se localiza no
fechamento do ciclo juntamente com o uso. A ordem de ocorréncia dos processos é
representada na figura 29.

A matriz destaca por cores a recorréncia de cada processo de gestdo do
conhecimento nos diferentes modelos explorados. Observa-se que a criacdo esta presente em
cinco constructos, em diferentes niveis. O compartilhamento é encontrado também em cinco
representacdes. O uso € apresentado em seis modelos distintos.

Em branco sdo representados os processos abordados em um Gnico constructo.
Outros despontam com menor ordem de ocorréncia que o ndcleo comum, como é o caso do
armazenamento e da identificacdo, ambos destacados em dois modelos.

Percebe-se, dessa forma, como centralmente trabalhados pela maior parte dos
autores analisados, 0s processos de criacdo, compartilhamento e uso; estes, basicos para a

realizacéo da GC.

4.2 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Foram entrevistados 05 representantes da unidade, dos 06 inicialmente previstos
na amostragem — em razdo de um dos selecionados encontrar-se de férias na ocasido de
aplicacdo — perfazendo 83% da amostra delineada. As entrevistas foram guiadas por roteiro
estruturado em sete blocos de questdes, com 26 perguntas ao todo (vide quadro 18).

Os resultados sdo apresentados com a codificagdo abaixo, para evitar a exposi¢éo
dos sujeitos participantes da pesquisa:

a) E1 —entrevistado 1;
b) E2 — entrevistado 2;
¢) E3 —entrevistado 3;
d) E4 — entrevistado 4;

e) E5 —entrevistado 5.
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Quadro 18 — Blocos de questdes do roteiro de entrevista.

Blocos~de Aplicado a Quantidade Objetivo das perguntas

guestdes de perguntas
1° Dados de Todos os Caracterizar os entrevistados em
identificacdo do representantes 7 relacdo a funcao e ao papel
respondente da Universidade desempenhado na Universidade.

0 s Caracterizar a Universidade
2° Caracterizacdo | Gerente .
A ; Corporativa em termos de seu
da Universidade | Executivo da 5 o ~ -
. S historico, evolucéo, responsabilidades e

Corporativa Universidade

papel central.
3° Agdes da N «

3T Levantar as acdes de educacdo e
Universidade e Todos os o

capacitagdo em seus aspectos de

aspectos de representantes 3 T .
A o contribuicdo com o conhecimento e a
contribui¢do com | da Universidade .
; aprendizagem.
0 conhecimento
o1 I Relacionar a Universidade Corporativa
4° Universidade « )
. Todos os com a gestdo do conhecimento,
Corporativa e - S
< representantes 4 enfatizando a contribuicéo e os
gestdo do o .
. da Universidade aspectos do conhecimento fomentados
conhecimento L

pela primeira.

Levantar os processos de gestdo do
5° Processos de Todos os conhecimento promovidos pela
gestdo do representantes 5 Universidade e a contribuicdo desta
conhecimento da Universidade Com 0S processos centrais de criacao,

compartilhamento e uso do ativo.

Verificar a percepcao dos respondentes

Todos os sobre um modelo de gestéo do
6° Concluséo representantes 1 conhecimento especificamente
da Universidade fomentado pelas a¢des de educacao e
capacitacdo da Universidade.
20 Comentarios Todos os E_stapelecer espaco para c_on?rlbwgoes
representantes 1 finais e complemento de ideias e
abertos A . ~
da Universidade informagoes.

Fonte

: elaborado pela autora (2013).

Sdo expostos, bloco a bloco, os dados obtidos junto aos sujeitos entrevistados, a

partir das perguntas estabelecidas no roteiro.

4.2.1 Dados de identificacao do respondente

O bloco 1 teve o propoésito de identificar, inicialmente, os cargos e fungdes

desempenhadas pelos respondentes na Universidade. Conforme levantado, 0s cargos

ocupados sé@o 0s seguintes:
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a) Gerente Executivo (01 pessoa — E1);

b) Assessor Master (01 pessoa — E2);
c) Gerente de Divisdo (03 pessoas — E3, E4 e ES).

Em termos das fungdes inerentes a cada cargo, foram destacados:

a) a geréncia geral da Universidade (E1);

b) a prospeccéo, de novas tecnologias educacionais, acompanhamento de tendéncias, resposta

a pesquisas externas e auxilio no desenho de novas solucdes (E2);

c) aresponsabilidade sobre os programas educacionais da UniBB (E3);

d) o planejamento de ensino e de cursos voltados para a area de negocios, que contempla

produtos e servigos do Banco (E4);

e) por fim, a responsabilidade pela educacéo continuada e as parcerias educacionais (E5).

Na sequéncia indagou-se o tempo de atuacdo de cada entrevistado no Banco do

Brasil e também na fungdo atual, no &mbito da Universidade. As respostas foram como segue:

E1: No Banco, sdo, 20 anos. (funcéo atual) 1 ano.

E2: No Banco do Brasil eu tenho, 26 anos. Na area de Gestdo de Pessoas eu tenho
20 anos, eu j& passei por todas as areas de Gestdo de Pessoas do Banco, e ja
trabalhei muito tempo em Educacdo, e retornei pra area de Educacéo ha 6 meses.

E3: 20 anos de Banco. Na funcéo atual 8 meses.

E4: 25 anos. Funcdo atual € bem recente. Eu era Gerente de Equipe. Na atual tem
um meés.

E5: Eu tenho... 26 anos de Banco. E ha cerca de 2 anos eu estou trabalhando aqui na
Universidade Corporativa. Eu trabalhei em diversas instancias do Banco, ja trabalhei
em agéncia, em superintendéncia, em 6rgdos regionais, que a gente chama de
unidade de apoio, e agora estou aqui na Diretoria.

entrevistados foram questionados ainda, acerca das principais

responsabilidades do cargo. Muito vinculada a funcdo desempenhada, a questdo teve como

resultantes:

El: Estdo relacionadas ao gerenciamento, a coordenacdo, de todas as agdes de
aprendizagem, para todos os 115 mil funciondrios do Banco.

E2: [...] eu faco todo o acompanhamento [...] de mercado, o que é tendéncia de
mercado. [...] eu proponho solugdes para o Banco [...]. Eu recebo as empresas que
querem fazer benchmarking na area de Educacdo [...] em termos de pesquisas
externas eu faco toda a consolidacdo de respostas da area de Educacéo [...].

E3: [...] a coordenacdo, dos programas educacionais do Banco.
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E4: Fazer a gestdo dessa... equipe, que planeja, todos os treinamentos, toda a
capacitacdo voltada para o negdcio.

E5: [...] a educacdo continuada no ambito de mercado, ela significa tudo que o
individuo faz na vida para se manter, é... capacitado, em desenvolvimento. Entdo ela
englobaria tudo na verdade. No caso especifico do Banco do Brasil, a educacao
continuada esta similar aos programas de educacdo superior. Entdo sdo programas
de graduacdo, pos-graduacdo, Mestrado, sdo [...] os programas de idioma. E as
parcerias educacionais elas estdo ligadas, a convénios que a gente faz com outras
entidades, que buscam apoio do Banco do Brasil, da UniBB, para desenvolvimento.

A (ltima pergunta do bloco 1 questionou sobre o vinculo existente entre a fungéo
e a educacdo corporativa desenvolvida na instituicdo. E2, E3 e E4 destacaram que o vinculo é

total, como se observa nas afirmacdes:

E2: [...] ele é total [...] o trabalho que eu faco ele é todo voltado para a area de
Educagéo [...].

E3: O vinculo é total, porque nds, somos responsaveis, pela gestdo do quadro de
educadores, e esses educadores atuam nos cursos presenciais que sao desenvolvidos
dentro do préprio Banco, atualmente no catilogo da UniBB nds temos 72 cursos.

E4: Eu acho que o vinculo é todo, total assim, porque a Divisdo que eu trabalho esta
dentro da Universidade Corporativa dentro da Geréncia de Educagdo... e assim, tem
uma grande fatia... do que é oferecido pela Universidade Corporativa (que) esta
nessa Divisdo. Entdo é... muito estreito, o vinculo.

Por sua vez, E1 afirmou que o vinculo é direto e E5, considerou como sendo

estratégico. Em suas palavras:

E1: No meu caso, é direto [...]. Entdo esse cargo pressupde, como responsabilidade
ou atribuigdo, o gerenciamento de todas as ag¢Oes de capacitacdo necessarias ou
desenvolvidas para todos os 115 mil funcionérios.

E5: Entdo o vinculo, ele é estratégico, por qué? Porque na hora que eu desenho,
como que eu vou incentivar uma bolsa, eu tenho que verificar quais 0s cursos que eu
vou dar mais énfase, menos énfase, e isso esta vinculado dentro daquele alinhamento
vertical [...] dentro do direcionamento estratégico da organizacdo, e no vinculo,
horizontal, com os outros subsistemas de RH e os outros subsistemas da prépria
empresa.

4.2.2 Caracterizacdo da Universidade Corporativa

O bloco de caracterizagdo da Universidade Corporativa Banco do Brasil teve o
intuito de apreender detalhes sobre a unidade e seu funcionamento. Esta parte teve como
resultantes:

a) acerca do nome oficial da unidade:

E1: O nome, interno, é Geréncia de Educacdo Corporativa. O nome, externo, porque
a Universidade também, ela tem solucdes de capacitacdo que sdo oferecidas para o
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publico (externo), é: Universidade Corporativa Banco do Brasil. Ou dito de outra
forma, em analogia [...] ao que existe na personalidade juridica das organizaces:
Geréncia de Educacdo Corporativa seria a razdo social, enquanto Universidade
Corporativa Banco do Brasil é o nome fantasia, aquele que efetivamente é utilizado
sobretudo para o publico externo.

b) seu histdrico e evolugéo:

El: A primeira estrutura organizacional, voltada para a educa¢do no Banco, ela foi
inaugurada em 1965. Chamava-se DESED, Departamento de Selecdo e
Desenvolvimento de Pessoal. [...] essa estrutura, fisica, organizacional, ela vem em
um processo evolutivo, ao longo dos Gltimos 50 anos. A Universidade Corporativa
ela foi inaugurada em 2002 [...]. Mas ela ndo... constitui uma ruptura, ou produto de
um novo paradigma, diferente daquilo que vinha sendo construido [...]. Cada ano a
gente aprimora alguma pratica, alguma estratégia educativa. A gente por uma,
decisdo interna, resolveu em 2002 adotar, essa denominagdo, Universidade
Corporativa, sobretudo por conta das solu¢bes que comecaram a ser oferecidas,
também para o publico externo [...]. Nesses 50 anos [...] diria que um marco
importante foi na década de 70, por exemplo, quando n6s comecamos em funcéo do
respeito a preceitos do Construtivismo, utilizar a formagdo em “U” em sala de aula,
mobiliario flexivel, formacdo pedagdgica dos nossos educadores, isso ocorreu ao
longo da década de 70. Na década de 90, eu diria que ha dois marcos importantes: a
primeira inauguracgdo, da sede, que é este prédio aqui, o Edificio Tancredo Neves,
que abriga também o Centro Cultural [...] um simbolo da Educa¢do no Banco, ao
longo dos ultimos 20 anos [..]. Em 97 o lancamento do Programa de
Profissionalizagdo da Empresa, foi quando n6s passamos a oferecer aos funcionérios
bolsas de graduacdo, especializagdo, Mestrado, Doutorado inclusive no exterior,
bolsas para cursos de inglés, francés [...]. E... mais recentemente [...] talvez os dois
grandes marcos: 2002 com o langcamento da placa Universidade Corporativa Banco
do Brasil, e 2013 com o langamento do novo Portal, da UniBB, Bom pra Todos [...].

C) as principais responsabilidades:

E1: [...] tudo relacionado & capacitacdo de funcionérios. Entdo isso pressupde, por
exemplo, diagnostico de necessidades de capacitacdo, o planejamento de todas as
solucBes de capacitacdo oferecidas, sejam elas presenciais ou a distancia, em midia
impressa [...] via web, utilizando das mais diferentes estratégias de capacitacéo, a
execucao e avaliagdo dessas, solugdes de capacitacdo, enfim. Se eu fosse resumir em
uma frase, eu diria [...] que € a... sistematizacdo de todo o processo de aprendizagem
que ocorre dentro do Banco.

d) o nimero de funcionarios:

E1l: Aqui, nés temos 54 na sede. Mas nos temos outros 170 funcionarios,
aproximadamente, que trabalham, nas nossas Unidades Regionais. Sdo 30 Unidades
Regionais espalhadas pelo Brasil, nas quais, aproximadamente, 170 funcionarios
atuam especificamente com educacdo corporativa, organizando os cursos, avaliando,
etc.

e) o papel central nas acBGes educacionais do Banco: resumido em uma unica frase pelo
entrevistado, consiste segundo ele em “promover o desenvolvimento de competéncias

necessarias para o sucesso da organizagdo” (E1).
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4.2.3 Ac¢es da Universidade e aspectos de contribuicdo com o conhecimento

O 3° bloco teve inicio pelo questionamento das principais a¢fes de educacao e
capacitacdo desenvolvidas pela UniBB, tendo por base especificamente a area em que atuam
cada um dos entrevistados. Sao ressaltados pelos respondentes:

a) 0s mecanismos de registro e socializagdo do conhecimento que é produzido, a capacitacdo
a distdncia e a conducdo desta por meio de atividades colaborativas (E1);

b) a formulacéo e oferta de cursos (E1) (E3);

C) os artigos de capacitacdo disponibilizados no ambiente colaborativo (E4);

d) a oferta de bolsas, a contratacdo de palestrantes externos e a busca de novas solucfes para
o0 Banco (E5).

Um resumo de todas as acGes € apresentado por E2, o qual descreve as trés
vertentes centrais das acdes trabalhadas na UniBB: o treinamento, o desenvolvimento e a

educacédo. Segundo sistematiza:

E2: [...] em treinamento nos falamos de todas as acBes de educagdo [...] que séo
voltadas para o exercicio da funcdo atual, daquela pessoa. [...] E na &rea de
desenvolvimento, sdo [...] aquelas ac¢fes que nés trabalhamos, que ndo estdo
voltadas diretamente para a funcdo do funcionario hoje, mas que estéo voltadas para
o desenvolvimento dele, mais integral. [...] E, finalmente, educacdo a gente trabalha
com educacdo continuada [...] que sdo os programas de Mestrado e Doutorado,
Especializacdo, as bolsas de idiomas, bolsas de graduagéo [...].

A segunda questdo do bloco 3 buscou compreender em que medida as acdes de
educacéo e capacitacdo desenvolvidas pela Universidade contribuem com a alavancagem do
conhecimento na instituicdo. A contribuicdo € unanimemente compreendida pelos cinco
entrevistados, que percebem um vinculo direto entre as acdes que a UniBB desenvolve e a

colaboragéo com o conhecimento, como Se observa nas respostas abaixo:

E4: Eu acho que contribuem bastante na medida em que, além de ser, o objeto [...]
de trabalho do Banco, que sdo negdcios, produtos, atendimento, tem assim, essa
metodologia, por exemplo, que é a mais utilizada, que é o Sinapse, ela tem um
ambiente que é colaborativo. Entdo os funcionarios podem entrar 14, compartilhar
conhecimento, falar o que que para eles deu certo, entdo assim, tem essa colaboracéo
bem latente ali. E... entdo eu acho que tem muito... vinculo.

E5: Eu acho que total. O Banco do Brasil é uma referéncia em Educacédo, a
Universidade Corporativa é premiada [...] e eu acho que o Banco s6 é capaz de se
renovar, se reinventar, através das proposicdes que seus funcionarios fazem. E a
medida que eles estdo em contato com o que tem de inovacdo ai fora, (que) muitas
coisas sdo trazidas para a empresa.
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E1 destaca as avaliacGes das acdes de capacitacdo, que acabam por revelar essa
contribuicdo com o conhecimento. E assim que “elas tém o propésito de revelar essas
contribuigdes, as quais variam, enormemente, em fung¢do do objeto, do treinamento” (E1).
Conforme explica, sdo quatro niveis de avaliacdo, sendo 0s dois primeiros voltados a
mensuracdo da reacdo ou da satisfacdo do funcionario com a acéo, e ainda do grau de retencéo
dos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, a aprendizagem. Os outros dois niveis se
referem & avaliagdo do impacto no trabalho e na organizacdo, visando apreender a real
contribuicdo do treinamento para a melhoria do desempenho funcional e da eficacia da
organizacao.

E2 menciona a formacdo dos funcionarios depois de ingressarem no Banco,
muitos dos quais adentram com nivel médio, apenas. Destaca ainda, a contribuicdo dos
mesmos para a instituicdo a partir da educacdo ofertada por esta, que reflete em resultados
diretos para a empresa, por meio das pessoas. E afirma, acerca da contribuicdo das acdes de
educagdo e capacitagdo para com o conhecimento: “Eu acho que ¢ total [...]” (E2).

E3 acredita haver uma contribuicdo significativa das acdes de educacdo e
capacitacdo para a alavancagem do conhecimento no Banco, tendo em vista que 0s cursos
agregam muito as funcdes exercidas, do nivel gerencial ao técnico. Segundo sua explicacédo
“[...] muitas pessoas, trazem experiéncias do mercado. Ja trabalharam em outras instituicdes
financeiras. Outras ndo. Elas se familiarizam, com, produtos e processos, de bancos,
financeiros, por intermédio desses cursos, de familiarizacdo com o Banco” (E3).

A Ultima questdo do bloco 3 indagou em que medida as praticas da UniBB
contribuem para o estabelecimento de uma cultura de aprendizagem continua na instituicdo. A
contribuicdo também é percebida por todos, como no item anterior. Um entrevistado destaca o
inicio dos trabalhos junto ao conceito de aprendizagem, no Banco. As respostas sdo como

segue:

E2: A ideia da aprendizagem continua [..] a gente comecou a trabalhar o conceito
[...] em 1995 mais ou menos. [...] a nossa area de Educacéo ela existe desde 65, a
gente sempre trabalhou a questdo, do treinamento e do desenvolvimento. Mas o
conceito de aprendizagem para toda vida ou de aprendizagem continua, a gente
comecou a trabalhar [...] a partir de 95.

E3: As pessoas sdo estimuladas permanentemente, a lerem 0s normativos, a
trocarem experiéncias, em suas proprias dependéncias [..]. As pessoas sdo
designadas para realizarem cursos presenciais e a distancia, ou seja, essa cultura, de
aprendizagem, ela estd impregnada, no conglomerado Banco do Brasil.

E5: Isso ai ja estd impregnado na cultura dos nossos funciondrios, por qué? Nés
somos Universidade Corporativa mais ou menos 10, 11 anos. Mas a educagédo do
Banco enquanto um sistema formalizado, ela existe desde 1965. Entdo essa cultura
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de aprendizado ja estd dentro dessa organizacdo. [...] Ndo é uma coisa nova dentro
do Banco, ela ja tem uma historia.

E1 destaca a contribuicdo da integracdo entre os subsistemas de Gestdo de Pessoas
para a criacdo de uma cultura voltada a aprendizagem. Conforme sistematizado em sua fala:
“[...] todos os subsistemas de Gestdo de Pessoas, eles estdo integrados, em torno da mesma
I6gica que € a da gestdo de competéncias [...] desenvolvimento de competéncias importantes
para o sucesso da organizacao. Entdo isso nos ajuda a criar essa cultura”.

E4 ressalta as inUmeras acfes desenvolvidas e a colaboragdo dos funcionarios
nestas, ja que atuam como conteudistas e especialistas, 0 que acaba por impulsionar a

aprendizagem. Segundo afirma:

E4: [..] sdo diversas acOes, entdo assim, uma gama de acles que estdo
disponibilizadas e que sdo feitas na maior parte com a colaboracgdo dos funcionarios,
porque eles vém pra c, como conteudistas, como... técnicos e especialistas da area,
entdo assim, é uma troca [...] entdo eu acho que [...] em todas as geréncias e divisdes
da Universidade Corporativa é tudo muito integrado, a gente tem ali, todos 0s cursos
disponiveis e a gente tem a certificagdo de conhecimentos [...]. Entdo assim, a gente,
eu acho que impulsiona [...].

4.2.4 Universidade Corporativa e gestdo do conhecimento

Abre o bloco 4 uma questdo centralmente opinativa, acerca da participacdo da
Universidade Corporativa na gestdo do conhecimento. Os entrevistados foram instigados a
opinar sobre o tipo de participacdo da UniBB, se de forma direta ou indireta, no processo. E1,
E2, E3 e E5 afirmaram haver uma participacdo direta da UniBB no processo de GC. Segundo

discorrem:

El: [...] ela talvez seja a principal protagonista desse processo, na medida em que
ela que, desenvolve os instrumentos de gestdo do conhecimento, que... estimula,
induz, a socializagdo de... experiéncias, de conhecimentos, a explicitacdo através da
concepgdo de cursos, a replicagdo desses conhecimentos através de “N” estratégias.

E2: Nao, ela participa diretamente. Ela participa diretamente. [...] a gente pega 0
conhecimento que a empresa diz que ela precisa [...] desenvolvemos solucGes para
que as pessoas se capacitem, naquela area, nés empacotamos aquilo, distribuimos
para as pessoas, as pessoas voltam para o seu trabalho, elas aplicam aquilo, elas
multiplicam para outras pessoas.

E3: A Universidade Corporativa Banco do Brasil participa diretamente da gestdo do
conhecimento no Banco. Porque... a sua atuagdo permeia todas as demais areas do
Banco. E a Universidade Corporativa Banco do Brasil consegue, por sua
legitimidade, articular, diversas areas, na produgdo de conhecimento. Ou na
sistematizacdo desse conhecimento, com o objetivo de formar as pessoas.

E5: Ativamente dessa gestdo de conhecimento. E ela participa através de diversas
praticas. Seja no estimulo a educacao superior, que € 0 que a gente trabalha, seja...
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através de palestrantes que a gente traz aqui para dentro [...]. Seja através das
solucBes educacionais que sdo desenvolvidas aqui dentro. [...] seja através do que a
gente adquire no mercado, porque a gente trabalha com uma mistura de solugdes.
[...] Entdo eu acho que a Universidade ela tem um papel ativo, e ela é reconhecida
pelo corpo funcional da organizagéo.

Diferentemente dos anteriores, E4 considera haver tanto contribuicdo direta,

quanto indireta, ao processo de gestdo do conhecimento. Abaixo suas consideracgdes:

E4: Eu acho que... participa, direta e indiretamente. Entdo assim, participa direto
porque: a gente... compartilha, procura a medida do possivel compartilhar, entdo se a
gente tem um especialista no assunto ele é valorizado, ele vem pra c4, ele fala, ele
grava um depoimento, ele grava um video, que vai compor uma acdo de
desenvolvimento, ele colabora escrevendo os textos, a gente tem a questdo da
multiplicacéo seriada, entdo a pessoa que conhece, que tem mais experiéncia, vai na
dependéncia, multiplica esse conhecimento. Entdo assim, essa é a nossa agdo, mais
direta. [...] e tem a indireta, por exemplo, as bolsas, que a gente oferece. A gente
oferece bolsa de graduacéo, de pos, de Mestrado, de Doutorado, de idiomas, é... essa
é uma forma indireta. E o retorno disso, para a empresa, a gente consegue ver, por
exemplo, no que é escrito, no objeto do que é estudado, no que as pessoas escolhem
para estudar, nos seus mestrados e doutorados e a gente, acho que acaba
influenciando.

Na sequéncia, buscou-se compreender de que forma a Universidade Corporativa
Banco do Brasil promove a gestdo do conhecimento organizacional, sendo citados diversos

aspectos, vertentes e praticas pelos cinco entrevistados, como representado nas falas abaixo:

E2: Eu acho que ela promove desde é... vinculando as suas acfes, primeiro a
necessidade da empresa, a vinculagéo estratégica, desenhando solugGes educacionais
[...] que vao propiciar aos funcionarios a aquisicdo de novos conhecimentos,
habilidades e atitudes, na medida em que ela compartilha isso com a organizacao
como um todo. E, na medida em que ela favorece nas solugdes educacionais tanto a
distincia quanto presencialmente, que as pessoas possam trocar a partir das
experiéncias delas, e a partir dai construir o que seria a criagdo do conhecimento,
vocé criar coisas novas a partir daquilo que ja existia.

E3: A Universidade promove a gestdo do conhecimento organizacional, na medida
em que, convida as pessoas a participarem, a opinarem, a virem trabalhar como
colaboradoras, como conteudistas, como... orientadoras [...] profissionais. Na
medida em que estabelece, processo seletivo para identificar profissionais que vao
atuar como educadores corporativos [..]. Na medida em que estimula 0s
profissionais a atuarem como multiplicadores do conhecimento [...]. Isso sem falar
dos encontros promovidos com educadores e das acfes de desenvolvimento e
acompanhamento.

E5: Através de uma série de relagBes. Seja através dessa quantidade de,
possibilidades de capacitacdo e autodesenvolvimento que ela promove, seja através
dessa relacdo horizontal e vertical, que ela promove, que ela estabelece na sua forma
de atuacédo.

O destaque de E1 é para as inumeras estratégias de educacao e capacitacao:

El: Tem vérias estratégias. Desde aquelas mais ortodoxas ou convencionais como a
criacdo de cursos e desenvolvimento de cursos presenciais ou a distancia, até aquelas
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que sd0 menos convencionais e mais préprias da nossa cultura, como por exemplo o
Programa Roda Viva, que é uma forma de através de entrevistas coletivas, utilizando
14, os estidios da TV Cultura, a gente discute temas que sdo importantes para a
organizacdo, e da um carater formativo a essa discusséo [...]. Entdo ha uma série
enorme de estratégias e de instrumentos que sao utilizados para essa finalidade.

E4 ressalta o0 modo informal de incentivo a GC, que ndo é institucionalizado na

Universidade, mas estad impregnado na cultura interna. Amplia ainda, citando a vasta gama de

situacOes voltadas ao conhecimento que sdo ofertadas pela unidade, mediante as quais o ativo

é gerenciado:

E4: Eu acho que tem a vertente [...] que ndo é assim, que ndo € institucionalizada,
que tem a ver com a cultura da organizacao, que acaba sendo esse jeito informal de
incentivar o conhecimento, esse compartilhamento e de alguma forma a gestéo desse
conhecimento. Além de tudo, que é essa gama de coisas que a Universidade oferece,
dessa interagdo entre 0 que a gente estd fazendo com o negécio [...] e o contrério, o
que vem de 14, para colaborar aqui, no dia-a-dia, tem isso tambem.

Os entrevistados foram questionados a respeito da principal contribuicdo da

UniBB para o processo de gestdo do conhecimento. As opinides se dividiram entre 0s

respondentes que ndo consideram haver uma contribuicdo principal — E1 e E4 — mas sim um

conjunto de mecanismos que amparam O processo; e aqueles que citaram um aspecto

centralmente fomentado pela Universidade — E2, E4 e E5 — e que representa um subsidio

fundamental a GC.

A visdo de E1 e E4 é de um grupo de mecanismos e de variadas frentes de

contribuicdo com a GC, pelo fato respectivamente, da Universidade atuar em todas as

vertentes e ainda, por estar tudo interligado no conjunto de suas a¢fes, em um mesmo nivel de

importancia. Pontualmente, os entrevistados expressam a seguinte opinido:

E1: [...] dificil dizer que é uma contribuicdo, ou uma principal contribui¢do, porque
ela atua em todas as frentes desse processo. Entdo desde a construcdo de
instrumentos que vao permitir a gestdo do conhecimento, como o proprio Portal é
um dos instrumentos [...] como a normatizacao, a criacdo de normas especificas, que
vao coordenar, ou sistematizar o processo de aprendizagem, de capacitacdo dentro
do Banco.

E4: N&o sei se tem uma principal, eu acho que todos os mecanismos de oferta e de
bolsas de estudo, é tudo muito interligado. Entéo, eu nao sei te dizer se tem uma, eu
ndo acho que tem uma, que seja a mais importante.

Os trés entrevistados que destacam uma contribuicdo principal da UniBB a GC,

assim se expressam:

E2: [...] eu acho que a maior contribuicdo dela esta na gestdo do conhecimento
explicito. E dizer assim, 0 que a organizagdo precisa, como é que eu ofereco
solucBes para isso, como é que eu faco com que as pessoas adquiram competéncias,
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como é que elas compartilham isso, como é que isso muda a forma das pessoas
trabalharem [...].

E3: Tem um aspecto central: eu volto a enfatizar a importancia da articulagdo. A
Universidade faz essa articulagdo entre as mais diversas areas [...] essa capacidade
da UniBB de fazer as articulagOes e aproximar areas intervenientes na producéo de
conhecimentos especificos, para a formagdo de determinados profissionais, €
preponderante.

O destaque de E5 é para a gestdo das competéncias, envolvendo inicialmente a

percepcao de quais competéncias sdo imediatamente necessarias e quais serdo exigidas mais a

frente, para trabalhar no desenvolvimento destas. Sua justificativa para tanto é que a

Universidade:

E5: [...] d& uma contribuicdo assim, substancial, a continuidade da organizacéo.
Porque, na verdade, o que faz uma organizacdo? E o resultado do desempenho de
cada uma das pessoas que estdo ali, sdo os valores. Entdo a Universidade ela
trabalha isso, ela trabalha com competéncias, ai entendidos os conhecimentos
mesmo [...] dentro da regrinha do CHA, digamos ai os conhecimentos, as
habilidades, [...] as atitudes, a disseminacdo dos valores, da cultura, da ética, de um
comportamento, de uma cultura organizacional que permeia essa organizagdo. 1sso
esta presente em todos 0s nossos programas.

A Ultima pergunta do bloco 4 questionou os respondentes acerca de quais aspectos

do conhecimento sdo fomentados pelas acOes de educacdo e capacitacdo da Universidade

Corporativa Banco do Brasil, em se pensando a ampla cadeia que vai da criacdo ao

compartilhamento, desenvolvimento, aplicacdo e uso do conhecimento.

Trés respondentes consideram que a UniBB acaba por fomentar todos os aspectos,

pela abrangéncia de suas a¢Oes, e exemplificam:

El: Todos os aspectos. Vou te dar um exemplo de criacdo: nés, por exemplo,
financiamos a muitos funcionarios [...] a realizacdo de pesquisas, em cursos de
Mestrado e Doutorado. Um funcionério vai 14, ele é aprovado numa universidade
conceituada, para avalizar um bom curso, e 0 Banco patrocina esse curso. Ele pode
patrocinar, é... dispensando o funcionario do trabalho para que ele possa se dedicar
as atividades [...] académicas, mantendo a sua remuneragdo, ou, apoiando
financeiramente, nas mensalidades escolares, aquisicdo de livros, de materiais de
pesquisa, etc. Entdo eu estou incentivando e patrocinando, o desenvolvimento de
novos conhecimentos cientificos, em cursos de Mestrado e Doutorado. Uma vez
desenvolvidos, esses conhecimentos pelos funcionarios patrocinados, nos seus
Mestrados e Doutorados, o funcionario cede ao Banco o direito de uso daquele
conhecimento produzido. Ele vai ser postado, registrado la no nosso Portal, entdo,
ai, eu passo para a segunda fase [...] que é o de registro, o de guarda da memoria
técnica do conhecimento que foi produzido, e no Portal h, o Banco de Teses, que €
um instrumento que vai permitir a disseminagdo, desse conhecimento, que foi
produzido [..]. S6 um exemplo de como é que um programa de incentivo ao
Mestrado/Doutorado, ele percorre as fases de criacdo, de registro do conhecimento,
de disseminacdo, socializac&o, etc.

E2: Se eu considerar que... eu posso pegar todas essas etapas que a literatura traz, a
Universidade ela faz todas, especialmente com relacdo ao [...] conhecimento
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explicito, que é aquilo que a organizacdo ja identificou que ela tem que ter, aquele
conhecimento, aquela competéncia.

E5: Olha, eu diria que todos, porque assim: como a gente j& estd ha muito tempo
trabalhando com Educagdo, e eu acho que eu posso considerar que a UniBB é um
case de sucesso, a gente passa por todas as dimens6es do conhecimento. A gente tem
0 conhecimento em si, que é a base do conhecimento se a gente for pegar a
Taxonomia de Bloom, a gente passa para a compreensdo, a gente passa para a
aplicacdo, para a analise, para a sintese, para a... reelaboragdo do prdprio
conhecimento.

E3 e E4 expdem como centralmente trabalhados nas acbes de educacdo e
capacitacdo da UniBB, 0s seguintes processos:
a) criacdo e compartilhamento (E3);

b) compartilhamento e aquisicdo (E4).

A descricdo de E3 é sobre o encadeamento e vinculagdo entre 0s processos que

destaca. E4, por sua vez, os localiza em duas vertentes, como segue:

E3: Nos convidamos as pessoas para promoverem o que chamamos de construcdo
coletiva do conhecimento. E um processo de criacdo. Apés a criagdo, nos
precisamos, disseminar esse conhecimento, promover o compartilhamento, a
disseminagdo dele. Entdo é algo que para nos é muito caro. Entdo, produzir
conhecimento organizacional é uma tarefa importantissima, e a Universidade
Corporativa assume esse papel, mas, assume consciente, de que precisa de diversos
outros intervenientes. Entdo: produz, e reproduz da maneira mais adequada, através
da disseminacdo. E... nés acreditamos também, piamente que, essa disseminacdo ndo
se d4, tdo somente nas salas de aula, nos curso presenciais, ou nos cursos a distancia,
ou na leitura dos normativos. Essa... disseminacdo se da, por meio, do processo
dialdgico que envolve as pessoas da organizagdo.

E4: A gente tem duas, vertentes. Uma que é [...] a questdo de, compartilhar, o
conhecimento, gque tem, muito nos ambientes virtuais, principalmente, onde vocé
tem essa colaboracdo, é... ambiente aberto, colaborativo, onde as pessoas opinam,
elas, podem dar seus depoimentos e contrapor, entdo existe essa colaboracéo, e
existe [...] a outra parte que € a parte de capacitar, de conseguir identificar onde vocé
tem gap de conhecimento, aonde vocé precisa investir, e proporcionar essa
possibilidade, de aquisi¢cdo desse conhecimento que porventura ndo exista.

4.2.5 Processos de gestdo do conhecimento

O bloco 5 buscou compreender, a principio, a contribuicdo especifica da
Universidade Corporativa para a criacdo, o compartilhamento e o uso do conhecimento no
Banco, processos estes comuns entre os treze modelos de gestdo do conhecimento analisados
na literatura, para os quais convergem todas as representacées dos autores.

A criacdo de novos conhecimentos é percebida por todos os cinco respondentes,

que exemplificam e delimitam a contribuicdo da Universidade no processo:
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E1: Criacdo, pelo estimulo, é... muitas vezes financeiro, muitas vezes de suporte...
material, pra realizacdo de pesquisas, inovacdes ou desenvolvimento de novos
conhecimentos.

E2: E, eu acho que ela contribui na medida em que ela possibilita que o individuo
aprenda algo novo, que ele volte pro local de trabalho dele, que ele aplique aquilo
que ele aprendeu, descubra o que que funciona e o que que ndo funciona [...]. 1sso
ajuda vocé criar conhecimentos novos.

E3: A Universidade contribui com a criacdo porque ela polariza, ela assume essa
responsabilidade, de envolver as mais diversas areas, na discussdo de temas
importantes e na, construcdo do conhecimento. Entdo, ela participa ativamente dessa
criacdo.

E4: Criacdo. Criacdo... talvez seja o aspecto que é mais dificil de se trabalhar. Eu
acho que trabalha sim, principalmente nas nossas a¢fes de Educacdo que séo
presenciais. Entdo assim, muita coisa, porque no presencial vocé tem, muita
possibilidade de discussdo, de reflexdo, e dai, muitas vezes saem assim, ideias ou,
outras necessidades. Entdo eu acho que nas ac¢les presenciais é onde a gente tem
mais essa possibilidade.

E5: [...] eu acho que ela contribui, é dessa forma: primeiro, quando ela coloca o
alinhamento estratégico, e se a gente trabalha com a estratégia corporativa, a gente
trabalha com o universo de no minimo, 5 anos daqui pra frente. Entdo isso quer
dizer que eu tenho que ter um olhar sob o futuro. Eu tenho um olhar no presente, o
que eu preciso para estar aqui agora, e 0 que eu precisaria para continuar la. Entéo a
partir desse olhar, a gente desenvolve solugbes de capacitacio. A medida que a gente
patrocina, funcionérios, pra poderem estudar fora, trazer para nés o que tem de
inovacdo, como é que esta 0 estado da arte, a gente traz conhecimento para a
organizagdo. [...] A UniBB patrocina o pesquisador, que pode inclusive fazer parte
de seu treinamento fora do pais, patrocinado pela empresa, esse conhecimento
retorna, em forma de consultoria, de proposi¢cdes de novos produtos, de novos
Servigos, e ai vai virando um circulo [...] virtuoso.

O compartilhamento de conhecimento também é viabilizado pela Universidade

Corporativa, e acontece, conforme ilustram os entrevistados:

E3: Disseminacéo, porque a Universidade cria os canais, para que essa disseminacao
acontega, na oferta de solucfes educacionais, nas mais diversas modalidades. E ai
atua também, de uma maneira preponderante para que esse conhecimento ele seja
vivo, porque o conhecimento, organizacional, ele néo é estatico. E algo que faz e se
desfaz, se constrGi e se reconstr6i permanentemente. Entdo a [...] Universidade
Corporativa precisa estar muito atenta a atualizacdo dos conteldos, e essa
atualizacdo dos contelidos deve envolver diversos intervenientes, diversos atores,
diversas areas de atuagdo do Banco do Brasil, ou seja, polariza, centraliza, assume a
sua responsabilidade nesse processo. Muito embora reconhega que esse processo
ndo dependa tdo somente da prépria Universidade. Mas, de todos os integrantes da
organizacéo.

E4: Compartilhamento eu acho que [..] é onde acontece mais esse
compartilhamento é no Portal e no Wiki BB, que é onde tem esse espaco de
compartilhar as experiéncias e o conhecimento, eu acho que é onde tem mais.

E5: Olha, a gente compartilha, na medida em que o Banco trabalha, ali tem uma
Proposta Politico Pedagogica [...]. Entdo a nossa propria PPP, ela trabalha com
algumas premissas que elas sdo muito importantes, que sdo: equidade em
treinamento, isonomia de oportunidades, democratizacdo de acesso. Entdo isso
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internamente, ja possibilita, que o conhecimento transite de uma forma muito,
adequada. Além disso, nds temos parcerias externas. As vezes nos procuram aqui
outras organizacdes, que querem fazer parceria conosco. Entdo nds vamos 14, e a
gente troca conhecimentos. Eu acho que com isso, a gente consegue fazer uma
disseminag&o interna e externa, daquilo tudo que a gente tem. E bom pra gente por
qué? A gente consegue trazer para dentro, coisas que talvez a gente ndo tenha . E a
gente consegue [...] disseminar, aquilo que a gente tem de bom. E isso faz parte de
um dos objetivos, da missao do proprio Banco, que ele tem essa... essa caracteristica
publico e privada, entdo ele tem essa caracteristica de ajudar o pais. Entdo quando a
gente compartilha, a gente esta... cumprindo a nossa missao, dentro dessa premissa
de empresa publica, de contribuir para o desenvolvimento do pais, de compartilhar
solucdes.

ressalta que a contribuicdo da Universidade Corporativa para o0

compartilhamento de conhecimento se d& por meio do conjunto de instrumentos e estratégias

empregadas nas a¢oes de educacéo e capacitacdo da Universidade. No seu ponto de vista:

El: [...] as vezes a gente disponibiliza um curso presencial, ou mesmo a distancia,
através de uma video aula, de um infografico, mas ligado a esse curso uma atividade
colaborativa, que exige que os funciondrios discutam, oferecam contribuicdes,
criticas e sugestdes aquele conteldo que estd sendo estudado. [...] instrumentos
também, dentro da nossa Intranet, do Portal UniBB, que nos permitem, registrar,
guardar todo esse conhecimento que foi produzido, e dissemina-lo por toda a
organizacgdo, tanto no pais quanto no exterior, porque boa parte desse conhecimento
que é produzido, é como eu mencionei, traduzido, tem cursos em espanhol, em
inglés, que estdo disponiveis para os funcionarios na nossa rede externa, em mais de
26 paises.

E2 cita a aplicacdo e multiplicacdo do que é apreendido nas solucGes

educacionais, com amparo das atividades colaborativas, e ainda o favorecimento da troca de

experiéncias, em cada solucdo ofertada. Conforme explica:

E2: [...] por exemplo: com as a¢Bes que a gente esta trabalhando agora no Portal,
com as atividades colaborativas e com os cursos do Sinapse, onde os funcionarios
podem entrar, colaborar, compartilhar as praticas deles [...] o funcionario
compartilha algo com vocé que ndo esta no treinamento, que é algo da experiéncia
dele, do jeito dele de fazer. [...] E, na medida em que ela favorece nas solugdes
educacionais tanto a distancia quanto presencialmente, que as pessoas possam trocar
a partir das experiéncias delas [...] dentro do nosso programa de Mestrado e
Doutorado, 0 que a gente faz, quando a pessoa volta do Mestrado, ela tem uma
apresentagdo [...] que a gente convida as pessoas, ela apresenta o trabalho dela, ela
mostra como que aquele trabalho vai trazer resultado para a organizacéo.

O uso do conhecimento é viabilizado pela UniBB em diversas frentes, como

citadas a seguir:

E2: [...] a gente tem, todos os nossos trabalhos de Mestrado e Doutorado estdo na
nossa Biblioteca, as pessoas pedem isso, as pessoas, entao... ela sabe quem é o autor,
ela entra em contato diretamente com o autor, ela discute aquilo que ele esta
fazendo. [...] tudo que é construido dentro da Universidade [...] fica armazenado nos
nossos sistemas. Entdo por exemplo, todos os cursos [...] que estdo disponiveis no
Portal, estdo 14. Todas as pessoas podem voltar, pode olhar, estd registrado. [...]
desenvolvemos solugdes pra que as pessoas se capacitem [...] nds empacotamos
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aquilo, distribuimos para as pessoas, as pessoas voltam para o seu trabalho, elas
aplicam aquilo, elas multiplicam para outras pessoas.

E4: O uso do conhecimento a gente consegue ver [...] nas avaliacBes. Porque assim,
elas, a.. avaliagdo por competéncias, e que é totalmente ligada ao que é
desenvolvido, a gente trabalha em cima dessas competéncias e do gap de
conhecimento ou dessas competéncias para poder, desenvolver os treinamentos.
Entdo eu acho que € ai, onde a gente consegue ter melhor esse diagnostico.

E5: [...] eu acho que a Universidade, assim, ela, contribui muito fortemente com
isso, principalmente através dos valores que ela apresenta, dentro de uma proposta
construtivista, onde o individuo, ele tem que ser autor do seu proprio desempenho,
de seu préprio desenvolvimento. Entdo ele é corresponsavel por isso tudo. Entéo
esses valores sdo disseminados.

E1 cita os recursos disponibilizados pela Universidade, que concorrem para 0 uso

do conhecimento no Banco, como se observa em sua fala:

El: [...] o Banco de Teses [...] a gente pode pesquisar por contetdo, por tipo de
curso, pelo nome do funcionario, quais sdo os artigos que ele produziu, em fungéo
daquela dissertagdo ou tese, como é que aquilo foi aplicado dentro do Banco, que
tipo de resultado aquilo trouxe.

Destaca ainda, 0 amparo na proposta construtivista e o incentivo para realizacao
dos cursos disponibilizados pela Universidade, que também conduzem ao uso do

conhecimento, como segue:

E1: [...] como o modelo de educacdo, se fundamenta no Construtivismo, as pessoas
vao estar em sala de aula discutindo [...]. O funcionario sabe que ele s6 vai ascender
profissionalmente, ou vai ascender profissionalmente mais rapido, se ele realizar os
cursos [...]. Ele sabe que ele vai ser avaliado, vocé vai ter o seu desempenho
avaliado naquelas competéncias, de tal maneira, que, se ele realizar os cursos é mais
provavel que ele melhore seu desempenho naquelas competéncias. Ele sabe que esse
processo de avaliagdo de competéncias, vai ter uma contribuicdo importante para a
sua trajetoria de carreira. Ele sabe que se ele for bem avaliado nessas competéncias,
é mais provavel ndo apenas que ele ascenda profissionalmente, mas que ele receba
gratificagdes.

E3 nédo exemplificou diretamente de que modo a Universidade Corporativa Banco
do Brasil contribui com o uso do conhecimento. Ressaltou, porém, os desafios em relacéo a

fluidez do conhecimento e a importancia de direciona-lo a quem o uso sera feito de fato:

E3: [...] esse conhecimento [...] ndo é estatico [...] é vivo [...] muitas vezes a gente
[...] costuma dizer que ele é um ativo importante, que quanto mais se consome mais
se tem, quanto mais se gasta mais se multiplica [...] a gente precisa ponderar sobre
as especificidades de cada area. Entdo o conhecimento na area, por exemplo de...
titulos de capitalizagdo, ele vai ser importante para quem? Para o profissional que
esta atuando numa agéncia de varejo, que tem no seu portfolio esse produto [...] ou
plano de previdéncia privada, ou solucBes na area de crédito para a pessoa fisica, e
assim sucessivamente.
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Os representantes da UniBB foram questionados, na sequéncia, acerca dos outros
processos — além do nucleo comum de criacdo, compartilhamento e uso — que porventura a

Universidade promova e viabilize. Os cinco entrevistados expressaram-se da seguinte forma:

El: Eu diria que de alguma forma, as estratégias que eu descrevi, elas perpassam,
praticamente todos esses subprocessos, de gestdo do conhecimento. [...] apropriacéo,
do conhecimento [...] registro e socializacdo de conhecimentos produzidos [...] a
explicitacdo [...] a replicacdo [...] instrumentos [...] que nos permitem registrar,
guardar todo esse conhecimento que foi produzido.

E2: E... tudo que é construido dentro da Universidade fica armazenado nos nossos
sistemas. [...] daqueles conceitos que tem l& de aquisicdo, retencdo, assimilagdo, [...]
vocé consegue ver tudo isso empacotado ali [...] as pessoas [...] aplicam [...]
multiplicam para outras [...]. O conhecimento explicito é o que a gente faz [...] em
todas as nossas solucdes educacionais [...] que vai desde a fase de aquisi¢do até a
fase de retroalimentar, compartilhar, divulgar.

E3: [...] produgdo, de conhecimento [...] sistematizacdo desse conhecimento [...].
Esse conhecimento é armazenado, mas a gente precisa tomar muito cuidado com
essa retencdo, volto a dizer, porque o conhecimento, ele [..] se desatualiza,
principalmente num contexto, de grandes mudangas, como é o contexto do mercado
financeiro. [...] a questdo da retencdo, ela é importantissima, mas esse cuidado
precisa ser tomado.

E4: [...] a gente tem a questdo da multiplicagdo seriada, entdo a pessoa que conhece,
que tem mais experiéncia, vai na dependéncia, multiplica esse conhecimento. [...] a
gente percebe que existe essa cultura de compartilhar, e acaba que de certa forma, de
gerir também esse conhecimento. Porque vocé sabe quem sdo as pessoas que tém
aquele conhecimento, vocé consegue identificar. [...] Entdo nesse, momento € a
identificacdo, que eu acho que a gente faz que é um diferencial. [...] e proporcionar
essa possibilidade de aquisi¢do desse conhecimento que porventura ndo exista.

E5: Eu acho que nds temos isso tudo. A gente tem uma memodria. [...] Além disso, a
nossa propria Biblioteca, se vocé precisar, ela tem a histéria dos nossos programas.
Eu preciso saber como que foi o Programa de Idioma desde o seu nascedouro, eu
vou ali na Biblioteca, tem coisa construida em relagdo a isso. Como é que foi 0 meu
Programa de MBA, eu tenho um historico disso dai. Entdo essa aquisi¢do, ela €
armazenada, ela é guardada, ela é compartilhada. Eu acho que isso [...] que é o papel
da Educacéo, porque ela se torna viva, [...]. Entdo ela € muito mais do que isso, é a
consciéncia do individuo. O modelo, construtivista nosso, ele propde isso. Ele
propde que o individuo, ele tem que ser o principal autor dele mesmo. A
contribuigdo dele, a reelaboraco, a reconstrucdo de um saber. [...] esse repasse de
conhecimentos, de uma maneira sistematizada [...] compreensdo [...] aplicacéo [...]
andlise [...] sintese [...].

Em complemento a questdo anterior, indagaram-se os respondentes acerca dos
processos de GC em especifico que a Universidade Corporativa Banco do Brasil ajuda a

promover e viabilizar. A visdo sobre os processos é ampla, como segue:

E1l: N&o diria que existe uma supremacia, uma hierarquia entre esses diversos
processos. Acho que praticamente tudo que a gente faz em termos de educacéo
contribui em alguma medida, para... mesmo por exemplo, olha, quando eu estou
falando, por exemplo, assim, da construgdo, e da disponibilizacdo de um curso
presencial, que seria por exemplo um processo para explicitacdo de um
conhecimento, que esta na cabeca do instrutor, para dar origem ao material didatico
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e depois, socializacdo, através da exposicdo teérica, participativa do educador,
mesmo essas solucdes que sdo mais convencionais, contribuem para a criacdo de
novos conhecimentos.

E2: [...] ela faz todas as etapas. [...] Entdo nesse sentido a Universidade ela tem um...
vinculo muito grande com a gestdo do conhecimento dentro da empresa. [...] Agora,
com relagdo ao (implicito), ela faz, mas ela faz menos. Por exemplo, eu podia estar,
identificando, por exemplo, quem sdo os melhores vendedores que o Banco tem de
um determinado produto, eu podia ir |4, eu podia entrevistar essas pessoas, eu podia
descobrir qual é o jeito dela fazer, fazer com que ela explicitasse o conhecimento
dela, e a partir dai compartilhar. Faco isso em algumas situacdes, faco. Mas na
minha visdo eu acho que a gente faz pouco, dava para fazer mais, entendeu.

E3: Eu diria que Universidade assume diversas frentes. Criar é importante, mas,
criar e ndo disseminar é uma acdo indcua. NGs precisamos criar 0 conhecimento,
produzir 0 conhecimento, mas termos uma estratégia que seja... adequada, pra que
esse conhecimento seja compartilhado, seja disseminado, para todas as pessoas, que
atuam na organizacdo. E claro, que ai a gente precisa ponderar sobre as
especificidades de cada é&rea. [...] Entdo muitas vezes esse conhecimento, ele é
produzido, ele tem que ser disseminado, mas de uma maneira, direcionada. [...] a
resposta é que todas as frentes sdo importantes.

E4: Eu acho, que eu vejo como um todo, entendeu. Eu acho que a gente assim, a
gente procura, até que pode ser que tem alguns aspectos que ficam devendo mais,
digamos assim, mas, eu vejo como um todo.

E5: Eu acho que ela atua em todos, eu ndo posso dizer que é um processo especifico,
[...] na medida aqui, que eu estou ajudando a sedimentar novos produtos, novos
servicos, eu estou, vinculando com a organizacdo. Na hora que eu estou levando o
meu individuo a refletir, a criticar 0os processos, a repensar a prépria estratégia
organizacional, entdo eu j& estou atuando em outra forma que néo é o conhecimento
estanque [...] eu acho que a Universidade Corporativa, eu ndo poderia situa-la num
Unico aspecto, porque ela é muito abrangente, talvez, por conta dessa experiéncia to
grande que ela ja tem, tdo longinqua, desde 65.

4.2.6 Conclusao

O penultimo bloco do roteiro buscou sistematizar todos os questionamentos feitos
aos entrevistados, em termos da gestdo do conhecimento. Verificou-se a percepcao por parte
dos respondentes, de um modelo de GC especificamente viabilizado nas acGes de educagéo e
capacitacdo da Universidade Corporativa. As respostas Sd0 como segue:

El: [...] muitas das nossas praticas e estratégias, elas sdo, comuns ou comumente
utilizadas por outras organizacdes. Mas ha particularidades no uso ou na aplicacao
dessas estratégias que sdo préprias do Banco do Brasil, porque, a nossa cultura tem
atributos, tem artefatos que sdo especificos, e que fazem com que 0 uso dessas
estratégias, se torne especifico para o Banco do Brasil. Entdo assim, olha, é... um
treinamento presencial sobre finangas, sobre marketing, ou seja, ou sobre Gestao de
Pessoas, pode e deve existir em praticamente todas as organizagdes sejam elas
publicas ou privadas, de grande ou pequeno porte. Mas uma solugdo presencial,
planejada internamente, com um conteudista do Banco, adaptada a uma necessidade
estratégica que € do Banco, ministrada através de um educador, que recebeu uma
formacéo politico-pedagogica do Banco, ela se torna basicamente Unica porque ela
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estd baseada numa cultura que é prdpria da nossa organizacdo e que ndo existe em
outro lugar.

E2: Ndo tem. Na verdade n6s fazemos gestdo do conhecimento, como qualquer area
de Educacdo faz gestdo do conhecimento. [...] a gente sabe que a gente precisa fazer
gestao do conhecimento explicito e que a gente gostaria de fazer também a gestdo do
conhecimento (implicito) [...]. Porque eu tenho um modelo de educagdo corporativa
que € um modelo que é bem embasado, e que a gente ja usa desde 65.

E3: Como se trata de um ativo intangivel, é muito dificil, se adotar um modelo claro,
de gerenciamento dele. Eu diria que esse ativo, ele é, gerenciado, de uma maneira
muito abrangente. O gerente que esta I4 na ponta, numa agéncia, no extremo Sul do
pais, ao dialogar com clientes, que sejam microempresarios ou produtores rurais, ou
profissionais autdbnomos, ele... constr6i conhecimento com esses clientes.
Conhecimento que vai subsidiar, mais adiante, a, construcdo de solucBes, em
matéria de educacgo. [...] Entdo como fazer, esse gerenciamento, desse ativo? E um
ativo disperso, é um ativo complexo, é um ativo que esta em toda parte. Entdo, seria
muita pretensdo dizer que nos temos um modelo, que d& conta da totalidade do
gerenciamento desse ativo que é o conhecimento.

E4: Eu acho que a gente faz a gestdo do conhecimento daquilo que eu ja disse, tem a
gestdo do conhecimento, que é mais do conhecimento pratico, do que é o objeto de
trabalho do Banco, e tem... essa outra gestdo do conhecimento que é do
conhecimento, de vida ou de experiéncia das pessoas, mais, ndo vejo um modelo.

E5: [...] eu percebo, sabe, esse modelo, que de certa forma, ele esta, assim, bem
alinhavado e bem descrito, bem compilado na nossa Proposta Politico Pedagdgica.
[...] Entdo o modelo de gestdo de conhecimento do Banco do Brasil, € um modelo
[...] de gestdo de conhecimento do Banco do Brasil. Porque ele esta alicercado em
muita coisa, € interacdo.

4.2.7 Comentérios abertos

O bloco final, de comentarios abertos, destinou-se a explicacbes adicionais e
esclarecimentos por parte dos entrevistados. Apenas um (E4) ndo acrescentou fala neste
espaco. Os demais se colocaram, em geral, se posicionando e opinando sobre a funcéo e o
trabalho desenvolvido na Universidade, projetando questdes que necessariamente precisam

ser mais bem trabalhadas no futuro, conforme descrito:

El: [...] pra gente & sempre um sentimento assim de muita satisfacdo, trabalhar,
nessa area dentro do Banco, sobretudo por conta dos reflexos que ela tem
praticamente em todas as outras unidades, e na trajetéria, na prépria vida dos
funcionérios. Entdo, pra gente é muito salutar perceber, essas contribuigdes, que o
nosso trabalho oferece, para o desenvolvimento das pessoas, para a trajetoria, para o
amadurecimento delas [...].

E2: Nao, eu acho que eu j& falei tudo [..]. Eu acho assim, o que eu como
profissional da area gostaria, era que a gente estruturasse um pouco melhor a gestdo
do conhecimento implicito. [...] Eu acho que a gente faz a gestdo do conhecimento,
muito bem feita, sem ter um modelo tedrico que embasa. Porque eu tenho um
modelo de educacdo corporativa que é um modelo que é bem embasado, e que a
gente ja usa desde 65, entdo assim, como a gente tem um modelo de avalia¢do das
acOes também que é bem embasado. Entdo eu acho que se a gente faz a gestdo, da
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educacdo bem feita, eu estou fazendo a gestdo do conhecimento, mesmo que seja s
a do explicito.

E3: Eu diria... que, existe ainda uma necessidade, de nos aproximarmos ainda mais
do meio académico, uma necessidade de aprimorarmos 0S Nnossos processos de
planejamento de ensino. Existe uma necessidade de acompanharmos ainda mais de
perto, esse processo de compartilhamento do conhecimento, no contexto
organizacional. Entdo ainda h& muito por ser feito.

E5: E, eu acho que assim, é muito parecida, essa percepcdo em relacio a como é que
a gente vé a educadoria do Banco do Brasil, a como é que a gente vé a gestdo do
conhecimento, a gestdo do capital humano, a como é que a gente vé a UniBB. [...]
Entdo assim, através do que a gente vé de inovagdo, no mercado, a gente se
reinventa, planeja, como é que a gente vai fazer isso dentro das limitagdes
orcamentarias que a gente tem, dentro das necessidades de capacitacdo de um
publico tdo grande, como é que n6s temos que melhorar a eficiéncia operacional
[...]. Entdo como é que eu vou fazer isso tudo rodar [...] entdo, disso nasceu um
Portal, como o nosso Portal, que também j& se, tornou referéncia no mercado,
porque foi estudado, quais as premissas, ou seja, cada coisa que a gente desenvolve,
ela é pensada, ou seja, tem premissas que vao balizar. Qual é o conceito que eu
quero? E modernidade, ¢ eficiéncia, é clareza. Entdo dentro desses conceitos [...]
consigo desenvolver. [...] A gente trabalha também, as diversas Diretorias nos
procuram, porque as vezes as pessoas pensam que todo problema, é resolvido
através de um curso. Entdo a gente tem esse trabalho também de consultoria. Qual é
o0 seu real problema? Para esse real problema, tem uma solugdo adequada. Entdo €
quando a gente avalia, através desse documento de analise de necessidade de
treinamento que a gente chama DANTE. Entdo vem a demanda, a gente entende o
que estd acontecendo na organizagdo, e dai a gente da o encaminhamento da melhor
solucdo. E um Sinapse [...] € um auto instrucional, € um curso presencial, ndo, vou
ter que fazer o aperfeicoamento, ndo vou ter que fazer o MBA, a coisa esta,
necessitando de aprofundamento, o conceito é novo no mercado, o publico esta
muito imaturo em relagdo a isso, nds temos que mergulhar um pouquinho mais nesse
conhecimento, o que eu vou fazer para isso. Entdo o DANTE, ele ajuda, junto com,
as diversas unidades que nos procuram, e aquilo que a gente mapeia, verificar a
solugdo mais adequada para a caréncia detectada. Entdo acho que isso é importante.
[...] Como é que eu coloco inteligéncia, em cada solugdo que eu vou apresentar para
a organizacdo, é... subsidiada, tendo como alicerce as premissas que mantém a
Educagdo do Banco do Brasil como um diferencial competitivo. Entdo eu acho que
isso ai é uma vertente também, muito interessante, muito rica e desafiadora.

4.3 INTERPRETACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Pelos resultados obtidos na pesquisa depreendem-se algumas questdes
importantes, por meio da interpretacdo e discussdo destes. A comecar pela estruturacdo da
Universidade Corporativa Banco do Brasil, é possivel sistematizar os cargos, funcdes e
responsabilidades inerentes a cada um dos entrevistados (vide quadro 19).

Ao que se percebe, a Geréncia Executiva, a Assessoria Master e as trés Divisdes
que compdem a UniBB, tém todas as fungdes voltadas ao desenvolvimento da educacao
corporativa no &mbito do Banco do Brasil, de modo a capacitar os funcionarios da instituig&o.

O trabalho continuo sobre os cursos, atividades e instrumentos voltados a educacdo, é
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complementado pela busca de novas solugdes e a prospeccéo de novidades no mercado, além

do estabelecimento de parcerias educacionais.

Quadro 19 — Relagdo entre os cargos, funcdes e responsabilidades dos entrevistados.

Area de atuacdo

Funcbes desempenhadas

Responsabilidades do cargo

Geréncia Executiva

- geréncia geral da Universidade;

- gerenciamento e coordenacéo
de todas as agdes de
aprendizagem para os 115 mil
funcionarios do Banco;

Assessoria Master

- prospeccdo de novas tecnologias
educacionais;

- acompanhamento de tendéncias;
- resposta a pesquisas externas;

- auxilio no desenho de novas
solucdes;

- acompanhamento das
tendéncias de mercado para a
proposicdo de solugdes para o
Banco;

- consolidacao de respostas da
area de Educacdo para as
pesquisas externas;

- recebimento das empresas que
tencionam fazer benchmarking
na UniBB;

Divisdo de Programas
Educacionais

- trabalho sobre os programas
educacionais da Universidade;

- coordenacdo dos programas
educacionais do Banco;

Diviséo de
Capacitacao para o
Negdbcio

- trabalho sobre o planejamento de
ensino e de cursos voltados para a
area de negdcios, contemplando
produtos e servigos do Banco;

- gestdo da equipe que planeja
0s treinamentos e capacitacoes
voltadas para o negdécio;

Divisdo de Educacéo
Continuada

- trabalho sobre a educacéo
continuada e as parcerias
educacionais.

- incentivo a educacéo
continuada por meio dos
programas de educacao
superior — graduacao e pos-
graduacdo — e de idiomas;

- convénios com outras
entidades para estabelecimento
de parcerias educacionais.

Fonte: elaborado pela autora (2013).

A este respeito, observa-se que a Universidade acaba por se projetar em vérias
frentes de atuacdo, pelas responsabilidades atribuidas e trabalhadas em cada cargo. E assim
que sdo conduzidos os diversos programas internos, projetos e operagdes rotineiras, o que
representa as inimeras possibilidades do setor de educacdo corporativa das organizacdes,
conforme Sabbag (2010).

No caso da UniBB séo trabalhadas, conforme citado nas respostas, as diversas

opcoes de curso — sdo 72 no catalogo da unidade — além de diferentes instrumentos e canais
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de apoio as atividades de formacdo, tais como: o Portal UniBB, citado em varias ocasides
pelos entrevistados; os convénios estabelecidos com outras entidades; o trabalho de coaching
e mentoria; 0s programas especiais de formacao; e os cursos a distancia.

No decurso das acGes da Divisdo de Programas Educacionais, da Divisdo de
Capacitacdo para o Negdcio, e da Divisdo de Educacdo Continuada, também sao trabalhadas
questdes como a formacao dos educadores corporativos, o desenvolvimento de liderancas, a
estruturacdo de cursos especificamente voltados ao negdcio, a concessao de bolsas de idiomas
e de Mestrado e Doutorado, a organizacao de ciclos de palestra com especialistas externos, e
etc. Os Gerentes de cada uma destas Divisdes sao responsaveis pelo gerenciamento da equipe
que atua em todas essas nuances.

A vertente dos cursos a distancia, trabalhada na UniBB como complemento as
acOes presenciais, estd em conformidade com o principio da disponibilidade, um dos sete
evidenciados por Eboli (2004) enquanto necessarios para a estruturacdo de um projeto de EC.
Este principio prevé o uso intensivo de tecnologia aplicada a educacao, além da implantacédo
de variadas formas de aprendizagem que a possibilitem ocorrer a qualquer hora e lugar, o que
de fato é atendido pela Universidade.

Outro aspecto trabalhado na UniBB, depreendido das respostas, € a estreita
colaboracdo com instituicdes de ensino tradicionais, pelo estabelecimento de parcerias
educacionais importantes para ambos os lados. Tais parcerias permitem trazer conhecimento
de fora, que pode agregar internamente. Com a prerrogativa de consolidar as praticas de
ensino, a UC ganha ao estreitar os lagos com o ambiente externo, unindo forcas com
universidades tradicionais, como destaca Meister (1999).

Logo, o principio da parceria — como o principio da disponibilidade — também é
atendido pela Universidade em sua completude. Segundo detalha Eboli (2004), além das
externas, também ha parcerias internas. No caso destas, lideres e gestores sdo responsaveis
pelo processo de aprendizagem e estimulo as equipes, para que participem dos programas
educacionais. A UniBB fomenta ambos os tipos de parceria, de modo que atende totalmente a
este principio de sucesso da educacgéo corporativa.

Importante ressaltar o papel da Geréncia Executiva na coordenacdo geral da
Universidade Corporativa Banco do Brasil. Evidencia-se 0 comprometimento da chefia com o
processo de aprendizagem, e sua participacdo direta — juntamente com a Assessoria Master e
0s gestores responsaveis pelas Divisdes — na condugdo da EC no Banco. Tal questdo indica o

atendimento a outro principio de sucesso da educagdo corporativa: a competitividade. Nesta, é
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ressaltada por Eboli (2004), entre outras praticas, a importancia de obter o comprometimento
da empresa com o sistema de educacdo, o que é plenamente atendido pela UniBB.

Em resumo, o trabalho dos cinco representantes da Universidade é direcionado a
educadoria de todos os funcionarios do BB, e cada um contribui em um dado aspecto
conforme as responsabilidades que lhes sdo atribuidas e o cargo que exercem. E o que se
percebe até mesmo pelas respostas dos entrevistados, acerca da vinculacéo entre a funcdo que
desempenham e a EC. A grande maioria — E2, E3 e E4 — acredita que o vinculo é total. Outros
dois respondentes — E1 e E5 — indicam, respectivamente, haver uma vinculagdo direta e
estratégica com a educacao corporativa desenvolvida no Banco do Brasil S.A.

Vale ressaltar que a atuacdo da UniBB na educacgdo corporativa desenvolvida na
instituicdo, tem por base funcionérios experientes e com muitos anos de Banco do Brasil.
Observa-se que os cinco entrevistados tém 20 anos ou mais de casa — tendo atuado em
diversas areas antes da educadoria. Entretanto, estdo todos ha pouco tempo na funcao atual
(vide quadro 20).

Diante disso, os respondentes trazem toda a experiéncia adquirida em funcoes
anteriores, além de relevante conhecimento sobre o Banco, para a execucdo das atividades
atuais voltadas a capacitacdo e educacdo dos demais funcionarios do BB. Questdo esta que se
percebe pela propria conducdo das respostas, ao indicarem a trajetoria profissional na

instituicdo, antes de ingressarem na Universidade Corporativa.

Quadro 20 — Tempo de atuacéo.

Tempo de atuacéo no Banco Tempo de atuacao na funcéo atual
20 anos El 1 ano
26 anos E2 6 meses
20 anos E3 8 meses
25 anos E4 1 més
26 anos E5 2 anos

Fonte: elaborado pela autora (2013).

A partir dos dados de identificacdo obtidos, percebe-se que os entrevistados —
todos com muitos anos de experiéncia no Banco do Brasil — atuam cada qual em uma dada
funcdo, a qual sdo atribuidas responsabilidades especificas em prol da educagédo corporativa.

H&, mais do que isso, consciéncia dos respondentes do papel e do vinculo entre as funcdes
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que exercem e a EC, no que se observa que atuam com pleno reconhecimento da importancia
do trabalho desenvolvido para as a¢des de educadoria do BB.

A seriedade do trabalho desses profissionais é evidenciada no espa¢o concedido a
comentarios abertos. Os quatro respondentes que se utilizaram da secéo para complemento de
ideias — E1, E2, E3 e E5 — reafirmaram a satisfacdo com a funcéo, pelo que representa para o
amadurecimento das pessoas e a propria contribuicdo com o Banco. Também destacaram
lacunas e questBes que necessitam ser aperfeicoadas, e o desafio e complexidade do trabalho
em suas mais diversas frentes, acOes e responsabilidades. Ainda assim, empenham-se na
conducéo diaria da educacéo corporativa no Banco do Brasil.

Além disso, os dados iniciais coletados junto aos entrevistados indicam o grande
rol contemplado e executado pela Universidade, que ultrapassa 0s cursos propriamente ditos.
E perceptivel, pela diversidade de responsabilidades atribuidas aos entrevistados, que a
UniBB acaba por atuar em inimeras questfes, que extrapolam a simples via das capacitacdes.
Expande-se para a formacdo de seus educadores corporativos, para o planejamento de
programas especiais, para o estabelecimento de convénios e parcerias, e mesmo para a busca
continua por novas solu¢des no mercado.

O trabalho e empenho dos entrevistados sobre a gestdo de suas equipes visa
atender as responsabilidades centrais da UniBB, de diagndstico de necessidades de
capacitacdo, de planejamento das a¢Oes de capacitacéo, e de avaliagdo das solugdes ofertadas.
Com os cerca de 54 funcionérios atuantes na sede em Brasilia, responsaveis por planejar e
prospectar novas solucdes educacionais, e 0 amparo de aproximadamente 170 pessoas
alocadas em suas Unidades Regionais, a Universidade cumpre com seu papel de promover o
desenvolvimento de competéncias necessarias ao sucesso da organizacdo, como indicado por
El.

Esta frente de acdo da universidade corporativa — enquanto sistema de
desenvolvimento de pessoas por competéncias — representa uma forma de capacitacdo
direcionada, de acordo com necessidades especificas da empresa, conforme ressaltam Gomes
e Starec (2007). E assim que a UniBB se propde a identificacio e ao desenvolvimento de
competéncias necessarias para a melhoria e crescimento da prépria instituicdo, além de
acompanhar e avaliar as a¢Oes de educacgdo e capacitacdo. Evidencia-se, portanto, o vinculo
estrategico da Universidade e dos programas que conduz, para que conforme Vergara e
Ramos (2002), o desenvolvimento das pessoas nas UCs seja continuo e alinhado

estrategicamente a organizacao.
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Diante disto, se observa o atendimento a outras trés praticas do principio de
sucesso da competitividade, destacado por Eboli (2004). S&o elas: a implantagdo de um
modelo de gestdo de pessoas por competéncias; o alinhamento deste com as estratégias do
negocio; e a estruturacdo de acGes e programas educacionais alinhados a estratégia.
Consequentemente, a Universidade atende ao principio da competitividade em sua

completude, como também no caso dos principios da disponibilidade e da parceria.

Quadro 21 — Caracteristicas da Universidade Corporativa Banco do Brasil.

Externo Universidade Corporativa Banco do Brasil.

Nome oficial Interno Geréncia de Educacio Corporativa.

- diagnostico de necessidades de capacitacao;

Principais - planejamento de todas as solucfes de capacitacdo oferecidas de modo
responsabilidades | presencial e a distancia;

- avaliagéo das solugOes de capacitagéo.

3 Sede cerca de 54;
Numero de :
funcionarios Unidades | cercade 170.
Regionais

Promover o desenvolvimento de competéncias necessarias ao sucesso da

Papel central .
organizacao.

Década de | - inauguracdo do Departamento de Selecédo e
1960 Desenvolvimento de Pessoal (DESED));

- inicio da utilizacdo da formacao em “U” nas salas de aula;

Década de g T
- emprego de mobiliario flexivel;
1970 « -
- formacéo pedagogica dos educadores do Banco.
Marcos histéricos Década de | maugyra(;ao da sede da Universidade (Edificio Tancredo
1990 Neves); o _
- lancamento do Programa de Profissionalizacdo da
Empresa.

Anos 2000 | - inauguracdo da Universidade;
- langamento do novo Portal UniBB — Bom pra Todos.

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Em toda a sua trajetdria voltada a capacitacdo de funcionarios, iniciada na década
de 1960, a UniBB passou por momentos historicamente importantes. Como visto, 0 sistema
de educacdo antecede a Universidade propriamente dita, criada no ano de 2002. As
atribuicGes e principais caracteristicas da UniBB sdo destacadas no quadro acima, que
sistematiza as informag0es obtidas junto ao entrevistado 1.

Percebe-se que a Universidade Corporativa Banco do Brasil estd alicercada nas

acOes de educacdo e capacitacdo voltadas ao desenvolvimento de competéncias especificas
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dos funcionarios. Estende também suas acdes para o publico externo, o que evidencia o
atendimento a outro principio de sucesso da EC: a conectividade. Especificamente em relagéo
a prética de adog¢do e implementacdo da educacdo inclusiva, contemplando os publicos interno
e externo.

Importante suporte advém dos trés gestores responsaveis pela gestdo de equipes
gue atuam junto aos processos educacionais, as capacitagdes voltadas ao negdcio e ainda, a
educacdo continuada e as parcerias estratégicas. Do mesmo modo, das a¢Ges da Assessoria
Master no acompanhamento das tendéncias e na prospecgédo de solugdes e novas tecnologias;
e da Geréncia Executiva no comando geral da UniBB.

A UniBB enquadra-se, portanto, como uma universidade corporativa. Atua, de
fato, como uma unidade de negdcios que se diferencia dos tradicionais Departamentos de
Treinamento e Desenvolvimento — conforme descrito na literatura — por prospectar, planejar e
fornecer solucBes educacionais. Ainda por assumir um papel estratégico e proativo na
conducéo dos cursos e capacitacbes nas modalidades presencial e a distancia, como indicam
o0s dados.

Observa-se, além disso, que a Universidade ndo conduz as acfes de educacdo e
capacitacdo pautando-se apenas pela qualificacdo profissional; a questdo do desempenho e do
resultado direto no trabalho e na instituicdo é uma preocupacdo, de modo que as ac¢les sdo
avaliadas e acompanhadas, 0 que é ressaltado na fala do entrevistado 1. A UniBB integra as
diversas facetas do desenvolvimento profissional, aspecto este ressaltado por Sincell (2000)
para diferenciar as UCs dos Departamentos de T&D.

Comparando-se com a matriz de Meister (1999), que expbe os diferentes aspectos
concernentes a UC e aos Departamentos de T&D, percebe-se que a UniBB atende a alguns
dos preceitos conduzidos pela figura da universidade corporativa (vide quadro 22), enquanto
unidade estratégica que promove a educacdo a qualquer hora e em qualquer lugar, desenvolve
competéncias e acles centralizadas, e se compromete como o desempenho do trabalhador,
como define Ricardo (2009).

Como indicam os dados, a Universidade Corporativa Banco do Brasil se pauta
pelo desenvolvimento de ac¢bes de educacdo e capacitacdo, mediante as quais competéncias
sdo trabalhadas para crescimento e sucesso da prépria instituicdo. Ha4 uma primeira etapa de
diagnostico de necessidades de capacitacdo, a qual segue o planejamento e oferta das solucdes

educacionais presenciais ou a distancia, passando ao final pela avaliacdo destas.
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Quadro 22 — Aspectos atendidos pela Universidade Corporativa Banco do Brasil.

UCs UniBB
Proativo Foco Proativo
Coesa e centralizada Organizacio Coesa e centralizada
Estratégico Alcance Estratégico

Administracdo e funcionarios Endosso/Responsabilidade Administragdo e funcionarios

Experiéncia com vérias Experiéncia com vérias

. Apresentacao .
tecnologias tecnologias
Gerentes de unidades de , Gerentes de unidades de
- Responsavel -
negocio negocio
Curriculo personalizado por A Curriculo personalizado por
- Audiéncia -
familias de cargo familias de cargo
Aumento do desempenho no Resultado Aumento do desempenho no
trabalho trabalho
Universidade como metafora Universidade como metafora
Imagem

de aprendizado de aprendizado

Fonte: elaborado pela autora, baseado em Meister (1999).

A solidez e abrangéncia da UniBB — e mesmo do sistema de educagdo do Banco
que antecede a esta — reflete o cunho estratégico da EC na instituicdo, alinhado aos propésitos
organizacionais. Como visto, uma equipe de mais de 50 pessoas atuantes na sede em Brasilia
se dedica a prospeccdo, planejamento e desenvolvimento das solucBes, que sdo entdo
conduzidas junto as Unidades Regionais da Universidade, com cerca de 170 pessoas que
amparam 0 processo. Todo esse conjunto concorre para um sistema forte e direcionado de
educacéo, formacdo e desenvolvimento de competéncias, que acaba por atender a quatro dos
principios de sucesso da EC, indicados por Eboli (2004): a disponibilidade, as parcerias
externas, a competitividade e a conectividade.

Em se tratando das acdes de educacdo e capacitacdo da Universidade, foram
destacadas diversas frentes, de acordo com 0 contexto de atuacdo de cada gestor, como se
percebe pelas respostas, que incluem: os cursos, as atividades colaborativas, 0s mecanismos
de registro e socializacdo do conhecimento, a oferta de bolsas, entre outros. Evidencia-se,
mais uma vez, a diversidade de solugcbes e a amplitude do projeto de educacdo corporativa
conduzido pela UniBB.

Diante do questionamento da vertente de contribuicdo de tais agdes para 0
conhecimento, os cinco entrevistados ressaltaram varias perspectivas contributivas para a

alavancagem do ativo na instituicdo. Percebe-se certa convergéncia entre 0 conjunto de acoes
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de educacdo e capacitacdo citadas, e a contribuicdo especifica ao conhecimento, como

sistematizado no quadro a seguir:

Quadro 23 — Convergéncia das a¢des de educacdo e capacitacdo e a contribuicdo com o conhecimento.

Vertentes de contribui¢do com o

Acoes de educacao e capacitagéo conhecimento

- Atividades colaborativas; Conhecimento em si, enquanto objeto de
- Artigos de capacitagéo; trabalho do Banco que é compartilhado via
- Mecanismos de registro e socializacdo | ambiente colaborativo.

do conhecimento produzido;

- Busca de novas solucgdes para o Banco; | Proposicdes dos funcionarios a partir de

- Contratacdo de palestrantes externos; inovagOes externas.

- Cursos; Avaliagéo das agbes de educacdo e capacitagao.

- Cursos; Formacdo obtida ap0s o ingresso no Banco, que

- Oferta de bolsas; reflete em resultados para a prépria instituicdo
por meio das pessoas.

- Cursos; Conteudo agregado pelos cursos.

- Oferta de bolsas.

Fonte: elaborado pela autora (2013).

E assim que as atividades colaborativas, os artigos do Sinapse e demais
mecanismos de registro e socializacdo do conhecimento, contribuem com o ativo em si,
permitindo seu compartilhamento via colaboracdo. Os cursos agregam contetido, possibilitam
a formacdo das pessoas e ainda sdo acompanhados por meio de processo de avaliacdo. Desse
modo, o conhecimento € absorvido pelos funcionarios e torna-se possivel acompanhar, de
modo direto, sua contribui¢do para o desempenho funcional e para a propria organizagéo.

As bolsas de Mestrado, Doutorado e de idiomas, ofertadas aos funcionérios,
também agregam conhecimento aos mesmos e contribuem com a formacdo do quadro do
Banco. As acles de contratacdo de palestrantes externos e de busca de novas solucdes no
mercado permitem que conhecimento externo seja trazido para a institui¢cdo, concorrendo para
a inovagéo por parte dos funcionarios.

Observa-se que todo o conjunto de ac¢Oes de educagdo e capacitacdo citado pelos
cinco respondentes converge para 0 conhecimento e sua alavancagem interna, seja pelo
fomento do ativo nos cursos, seja por sua obtencdo em fontes externas ou mesmo pelas
condigdes criadas nos instrumentos da Universidade, para que os individuos troguem e

compartilhnem conhecimento. O ativo é, assim, trabalhado e amplificado em cada agdo de
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educacdo e de capacitacdo que a UniBB desenvolve, no que se observa uma primeira
proximidade da unidade com a gestdo do conhecimento organizacional.

Além disso, observa-se o atendimento a outra pratica do principio da
conectividade, que diz respeito a criacdo de mecanismos de gestdo que favorecam a
construcdo social do conhecimento. A Universidade propicia essa construcdo, e 0s
mecanismos de que fala o principio de Eboli (2004), podem ser entendidos como o grupo de
acOes de educacéo e capacitacdo, com suas mais diversas frentes de contribui¢cdo com o ativo.

Na prética, a UniBB estd consolidando uma base de conhecimentos interna,
segundo o que aborda Vergara (2000). Sdo obtidos conhecimentos externos e o ativo também
é desenvolvido internamente a partir dos cursos, sendo entdo integrado, compartilhado e
amplificado mediante ferramentas e instrumentos colaborativos. Nesse aspecto, a base de
conhecimentos é disponibilizada ao quadro funcional, de acordo com o exposto pela autora.

Do mesmo modo que contribuem diretamente com a alavancagem do
conhecimento no Banco, o conjunto de acbes de educacdo e capacitacdo desenvolvido pela
UniBB influencia a cultura de aprendizagem continua na instituicdo, que remonta a ocasido
anterior a Universidade Corporativa assim constituida. Percebe-se pelas respostas dos
entrevistados, que a aprendizagem comecou a ser trabalhada ainda na década de 1990, passou
a ser estimulada mediante cada acdo e iniciativa de capacitacdo, de modo que acabou se
estabelecendo enquanto uma forte cultura presente entre os funcionarios.

Além da cultura organizacional ja estabelecida, voltada a aprendizagem, sao
citadas as pessoas enquanto elemento importante para o aprendizado continuo. Segundo
indicado, estas sdo influenciadas e estimuladas dentro dessa cultura de aprendizagem,
contribuindo efetivamente com sua continuidade no Banco.

Outro fator lembrado é a integracdo entre os subsistemas de Gestdo de Pessoas do
BB, que concorrem para o estabelecimento da aprendizagem, ja que estdo todos voltados a
gestdo de competéncias e seu desenvolvimento. Por fim, € considerado como pilar
influenciador e essencial a aprendizagem continua, a tradicdo e historicidade do Banco, cujo
sistema de educacdo antecede a Universidade propriamente dita, de modo que h& uma historia
de aprendizado que a institui¢do traz consigo em todos esses anos.

Depreende-se assim, das respostas, quatro pilares essencialmente ligados a
aprendizagem no Banco, que a influenciam e concorrem para sua continuidade: a cultura

organizacional, a integracdo dos subsistemas de Gestdo de Pessoas, a tradigéo e historicidade
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da instituicdo e as pessoas. A representacdo abaixo traz os fatores de influéncia, centralmente

ligados a aprendizagem:

Figura 30 — Fatores que influenciam o estabelecimento de uma cultura de aprendizagem no Banco.

Tradigdo e
historicidade (BB
e seu sistema de
educacéo)

Cultura
organizacional

Aprendizagem

Integracédo dos
subsistemas de
Gestdo de Pessoas

Pessoas

Fonte: elaborado pela autora (2013).

A UniBB viabiliza, portanto, 0 conhecimento em si, 0 que indica uma primeira
vertente de proximidade e contribuicdo com a GC. Os dados indicam que as agfes de
educacdo e capacitacdo conduzidas — desde o0s cursos as bolsas concedidas aos funcionarios,
ou mesmo propostas direcionadas como o recebimento de palestrantes externos — influenciam
diretamente na expanséo do ativo na instituicéo.

O BB insere-se, assim, na nova perspectiva social e econébmica que coloca o
conhecimento a frente, com importancia equivalente a atribuida a ativos tangiveis como o
capital financeiro e a matéria-prima, no passado. E o contexto da sociedade do conhecimento,
que tem, conforme Terra (2000), os impactos econémicos e sociais dos niveis de educacao e
qualificacdo profissional como um de seus indicadores.

Ao mesmo tempo, o Banco do Brasil se insere no contexto das organizacfes de
aprendizagem, reforcando por meio da Universidade a cultura interna de aprendizado
continuo. Valoriza-se dessa forma o corpo funcional, pelas condicGes criadas para a chamada
qualificagdo mental (OLIVA; ROMAN; MAZZALI, 2010). E ainda constroem-se estratégias
para atingir melhores resultados, como observa Bitencourt (2004), diante da aprendizagem
organizacional ja estabelecida e que continua por meio da UniBB.

Em bases gerais, a Universidade Corporativa Banco do Brasil acaba por conduzir

atividades que fomentam o aprendizado, o conhecimento e a sabedoria do individuo e da
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organizacdo, em conformidade com o que preconiza Allen (2002). Para tanto, tem como
amparo o0s cursos e diversas estratégias de formacdo, as atividades colaborativas, 0s
instrumentos que viabilizam o compartilhamento e socializagdo, a cultura organizacional, as
pessoas, a integracdo interna entre os subsistemas de Gestao de Pessoas € a tradi¢do do Banco.

Diante disto, o Banco do Brasil se coloca em igualdade de condi¢cdes no novo
ambiente competitivo vivenciado, desafiado por uma economia cada vez mais de servicos, nas
palavras de Teixeira Filho (2001). Também perante as transformac6es que atingem a forca de
trabalho — na figura dos denominados trabalhadores do conhecimento — e que movimentam as
organizagbes — instigadas a expansdo econémica a partir de ativos intangiveis como o
conhecimento.

Em se tratando da relacdo da Universidade com a gestdo do conhecimento,
percebe-se pelas respostas que é efetiva. A UniBB é um importante canal de realizacdo da
GC no Banco, tendo participacdo direta no processo (vide quadro 24), como indicam a
maioria dos entrevistados — E1, E2, E3 e E5. Conforme exemplificam, a Universidade
desenvolve os instrumentos de GC, atua em sua execucdo, articula outras areas em torno
desse objetivo, além de contribuir por meio de suas mais diversas praticas, que viabilizam o

gerenciamento do conhecimento no Banco.

Quadro 24 — Tipos de participa¢do da Universidade no processo de gestdo do conhecimento.

Participacdo direta Participacdo indireta
X El
X E2
X E3
X E4 X
X E5

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Mesmo E4, que entende haver contribuicdo tanto direta quanto indireta da
Universidade Corporativa Banco do Brasil na gestdo do conhecimento, percebe o aporte da
unidade. Apenas se distingue dos demais por entender que séo viabilizadas a¢cdes formalmente
estabelecidas, direta e pontualmente destinadas ao gerenciamento do conhecimento interno, e
também formas indiretas que, mesmo nao sendo pensadas para tal fim, acabam conduzindo ao

mesmo.
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De modo mais especifico, os entrevistados indicaram as varias formas e vertentes
desta contribuicdo da Universidade a GC. S&o muitas as iniciativas e solugdes educacionais,
destacadas como subsidio direto ao gerenciamento do conhecimento, conforme o quadro

abaixo:

Quadro 25 — Quadro resumo das contribui¢cdes da Universidade para o processo de gestdo do conhecimento.

Quantidade  de  possibilidades  de
capacitacdo e autodesenvolvimento;

Relagdo horizontal e vertical entre o0s
subsistemas de Gestdo de Pessoas;

Criagdo e desenvolvimento de cursos e
outras solu¢des educacionais;

Estabelecimento de processo seletivo para
identificacdo de educadores corporativos;

Participacdo dos funcionarios como
conteudistas, colaboradores e orientadores
profissionais;

Subsidios, nas solugdes presenciais e a
distancia, para o compartilhamento de
experiéncias e conhecimento;

Estimulo a atuacéo dos funcionarios como
multiplicadores do conhecimento na
instituicao;

Acoes de acompanhamento e
desenvolvimento de educadores
corporativos;

Cultura de incentivo ao conhecimento;

Encontros de educadores corporativos;

Incentivo informal da Universidade;

Programa Roda Viva,;

Vinculacéo estratégica das acoes;

Video aulas;

Biblioteca.

Banco de Teses e Dissertacoes;

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Como se observa no quadro, a contribuicdo da UniBB para a gestdo do
conhecimento se consolida por meio de instrumentos e solucdes especificas de capacitacao e
formacdo, como é o caso da Biblioteca, do Banco de Teses e Dissertacdes e das video aulas
disponibilizadas no Portal UniBB. Ainda, por um conjunto de agdes e praticas trabalhadas
pela Universidade que favorecem o gerenciamento do ativo, como por exemplo, a cultura
interna de incentivo ao conhecimento, as diversas op¢des de capacitacdo, a relacdo horizontal
e vertical entre os subsistemas de Gestdo de Pessoas do Banco, e etc.

Diante dos exemplos acima, percebe-se uma gestdo do conhecimento viabilizada e
reforcada pela Universidade em sua diversidade de praticas, instrumentos e solucgdes
educacionais, que se liga a cultura interna e a gestdo de pessoas, conforme 0 que preconiza
Furlanetto (2007). A GC é pensada e integrada na instituicdo, o que é reforgado na fala do
entrevistado 3, ao destacar a articulacdo da UniBB, que relne, envolve e integra outras areas
do Banco em torno da producéo e sistematizagdo de novos conhecimentos.

Mais uma vez, a Universidade demonstra atender ao principio da conectividade,

destacado por Eboli (2004). Neste caso, no fomento da pratica que prevé a integracdo entre o
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sistema de educacdo e a GC, o que se observa em relacdo ao Banco do Brasil e sua
universidade corporativa, que viabiliza e promove a gestdo do conhecimento organizacional.
Indagados sobre a principal contribuicdo da Universidade Corporativa para a GC,
E2, E3 e E5 citaram respectivamente: a gestdo do conhecimento explicito, a articulagcdo da
unidade em torno do processo, e a gestdo de competéncias que é trabalhada e estimulada pela
UniBB. Os outros dois entrevistados — E1 e E4 — indicaram um conjunto de questdes, por

entenderem que ndo h& uma contribuicdo especifica, mas variadas vertentes, como segue:

Quadro 26 — Aspectos de contribuicdo com o processo de gestdo do conhecimento.

Aspecto central Conjunto representado por

- construcdo de instrumentos que véo
permitir a GC;

- El o .
- realizacdo de campanhas de estimulo
a0 uso de tais instrumentos;
- gestdo do conhecimento explicito; E2 -
- articulacdo promovida pela E3 i
Universidade;
- mecanismos de oferta de bolsas;
- E4 . < -
- todas as demais solugdes educacionais;
- gestdo das competéncias. E5 -

Fonte: elaborado pela autora (2013).

O quadro acima reforca a contribui¢do da Universidade para o processo de gestdo
do conhecimento nos mais variados niveis — como destacado pelos respondentes. Em se
pensando todos os aspectos citados, pode-se perceber a profundidade com que o processo €
conduzido, reforcado pelas acdes de educacdo e capacitacdo. Mais do que gerenciar o
conhecimento em si, constroem-se instrumentos viabilizadores da acdo, ha campanhas de
estimulo, amparo de diversas solugbes educacionais para que 0 ativo seja construido e
trabalhado, e uma articulacéo interna mediante a qual a UniBB integra outras areas do Banco
nessa perspectiva.

Em decorréncia, a GC viabilizada pela Universidade Corporativa Banco do Brasil
reitera a atuacdo compartilnada com as diversas perspectivas organizacionais de que tratam
Santos et. al. (2001). Os autores destacam o envolvimento da gestdo do conhecimento com a
gestdo por competéncias, a gestdo do capital intelectual, a aprendizagem organizacional e a

educacdo corporativa. Todas estas, em maior ou menor instancia, estdo impregnadas na GC
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conduzida pela UniBB, que passa necessariamente pelas pessoas, pelas competéncias, pela
aprendizagem e pelo conhecimento em si, como indicam as respostas e exemplos fornecidos
pelos entrevistados.

Com relacéo aos aspectos do conhecimento fomentados pelas aces de educacéo e
capacitacdo da Universidade, percebe-se que vai da criacdo até o compartilhamento, aplicacédo
e uso. Conforme se observa nas respostas, os entrevistados consideram que a UniBB fomenta
todas as etapas de gerenciamento do ativo, tendo em vista a abrangéncia de suas a¢des — 0 que
é evidenciado no proprio quadro resumo que indica as inumeras contribui¢cbes da unidade a
gestdo do conhecimento organizacional, citadas pelos respondentes (vide quadro 25).

Depreende-se, mais uma vez, a ampla participacdo da Universidade na gestdo do
conhecimento no Banco do Brasil. As acdes de educagdo e capacitagdo — em suas mais
variadas vertentes e possibilidades, combinando solugdes presenciais e a distancia —
percorrem muitas etapas e atingem diversos aspectos de fomento ao conhecimento, o que esta
de acordo com a missdo das UCs expressa por Eboli (2010): formacédo de talentos na gestao
dos negdcios e fomento da geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicagdo do ativo. De acordo com
os exemplos fornecidos por E1 e E5, a UniBB acaba por trabalhar as condig¢fes para que o
conhecimento seja criado, registrado, disseminado e ainda aplicado nos propdsitos a que se
destina, viabilizando o uso do mesmo pelos funcionarios.

O trabalho em prol da GC tem continuidade e cresce & medida que s&o trabalhadas
competéncias, que sdo construidos instrumentos viabilizadores da integracdo e da troca
colaborativa, que a Universidade articula outras areas em torno do ativo, enfim. A UniBB
estimula e fortalece a gestdo do conhecimento, dando condi¢cBes para que aconteca,
permeando toda a cadeia do ativo.

Em que pese o nucleo comum de processos de GC - a criagdo, 0
compartilhamento e 0 uso — a Universidade contribui especificamente com cada um deles,
como ja ressaltado a principio pelos respondentes, na descri¢do dos aspectos do conhecimento
fomentados na UniBB. O primeiro processo, de criagdo, tem trés vertentes centrais de
contribuicédo (vide quadro 27).

Como detalhado, mediante os programas de educagao superior sao criados novos
conhecimentos tanto na ocasido de realizagdo das pesquisas de final de curso — dissertacoes e
teses — como no processo de integracdo estabelecido com universidades tradicionais, tendo em
vista que a UniBB oferta bolsas para que os funcionarios possam cursar pos-graduacgdes fora

do contexto do Banco. Essa parceria garante o intercdmbio de conhecimentos. Como delimita
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0 entrevistado 5, o funcionario tem a oportunidade de estudar externamente, entra em contato
com inovagOes nesse universo, e traz novo conhecimento para a instituicdo que pode refletir

em proposicoes, criagdes e insights renovados para o Banco do Brasil.

Quadro 27 — Aspectos que contribuem com a criagdo de novos conhecimentos.

Aspectos de contribuicéo Conhecimento criado a partir de

- pesquisas de final de curso;

Programas de educacéo superior . « ; ,
- integracdo academia X empresa;

- interacdo presencial;

Cursos presenciais - possibilidade de reflex&o e discussoes;

- aprendizagem propiciada ao funcionario;
Participagé@o conjunta da Universidade e de - polarizagéo da responsabilidade, por parte
outras areas do Banco na construcao de da Universidade, em torno da questéo;
novos conhecimentos - envolvimento das diversas areas.

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Com relacdo aos cursos presenciais, 0s entrevistados indicaram que conduzem a
criacdo de novos conhecimentos por conta da interacdo propiciada, da possibilidade de refletir
e discutir, aléem da aprendizagem em si, que gera conhecimento novo para o funcionario. Ha,
portanto, condi¢do favoravel a criacdo e inovagdo por parte do funcionario que realiza o
curso, no que diz respeito ao espaco para reflexdo e o livre trénsito de ideias.

Quanto a articulacdo da Universidade com outras areas do Banco, a contribuicéo
para a criacdo de novos conhecimentos € vista a partir da polarizacdo desta responsabilidade,
que induz a participacdo de todos em prol desta intencéo de favorecimento do ativo. A UniBB
agrega diversas unidades e abre espaco para que participem, conforme exemplifica o
entrevistado 3, da concepcdo de novos cursos. Ainda, para que discutam junto com a
Universidade, questdes relevantes para a propria constru¢do do conhecimento interno. Dessa
forma, envolve outras areas e atua como centro agregador para se pensar a criagdo do ativo na
instituicdo a partir das capacitacOes ofertadas.

O compartilhamento de conhecimento € traduzido nas diferentes estratégias e
canais de capacitacdo empregados pela Universidade, em sua Proposta Politico Pedagdgica, e
também no estabelecimento de parcerias externas. Os trés aspectos permitem que o ativo seja
disseminado nas mais diversas frentes (vide quadro 28).

Como se observa, a Universidade fomenta a difusdo e compartilhamento do

conhecimento por meio de instrumentos voltados a tal fim, seja nas capacitagdes presenciais
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ou a distancia, e mesmo nas atividades colaborativas propiciadas nestas, e nos canais criados
para que as pessoas possam compartilhar o ativo. O Portal UniBB é um dos destaques, sendo
reconhecido como importante por conta do ambiente colaborativo que oferece aos
funcionarios. Ha, como se percebe, uma série de meios que contribuem e influenciam o fluxo

interno do conhecimento, dentro das proprias solu¢bes educacionais ofertadas.

Quadro 28 — Aspectos que contribuem com o compartilhamento de conhecimento.

Aspectos de contribuicéo Conhecimento compartilhado a partir de

- inlmeras possibilidades dos instrumentos
de capacitacdo presenciais e a distancia;

- atividades colaborativas;

- incentivo as trocas e ao compartilhamento;

- canais especificos criados para compartilhar
conhecimento;

- ambiente colaborativo do Portal UniBB;

Diferentes estratégias, ferramentas e canais
de educacéo e capacitacdo

- premissas que incentivam o livre transito do

Diretrizes da Proposta Politico Pedagogica ; )
conhecimento;

- interacdo e troca de conhecimento com

Parcerias externas . ~
outras organizagoes.

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Além disso, o Banco tem por base premissas que fortalecem o livre transito do
conhecimento, determinadas em sua Proposta Politico Pedagdgica, e acaba por interagir e
trocar conhecimentos com organizagdes parceiras. O compartilhamento acontece, entdo, a
ambito interno — com o favorecimento e reforco da PPP — e externo. No caso deste Gltimo,
evidencia-se a interagdo da UniBB com as universidades tradicionais, e a importancia desta
acao para o intercambio de conhecimento.

Todo esse conjunto favorece a livre circulacdo e incentiva a disseminacdo do
ativo. A Universidade cumpre, entdo, com outra pratica do principio da conectividade: a que
trata da implantacdo de uma gestdo do conhecimento que estimule o compartilhamento de
conhecimento e as trocas de experiéncia internamente. Desse modo, a UniBB acaba por
atingir tal principio de sucesso da EC em sua completude, em todas as suas quatro praticas
levantadas por Eboli (2004).

A atuacdo da Universidade no processo de uso do conhecimento é diretamente
percebida por quatro dos entrevistados — E1, E2, E4 e E5. Estes citam diversos aspectos, que

vao da difusdo e armazenamento dos conteudos, as avaliagdes por competéncias conduzidas
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na unidade, e mesmo a proposta construtivista da UniBB e os valores que carrega.

Sistematizando os diferentes aspectos de contribui¢do com o uso do conhecimento, tem-se:

Quadro 29 — Aspectos que contribuem com o uso de conhecimento.

Aspectos de contribuicéo Conhecimento usado a partir de
- Banco de Teses e Dissertacoes;
Difusdo e armazenamento dos conteddos ) B'bI'OteCfa; _
- sistemas internos;
- Portal UniBB,;

- influéncia do processo de avaliacéo;

Avaliagéo por competéncias . . . ,
- incentivo para realizagdo de cursos;

- consciéncia do individuo da importancia de

Valores disseminados pela proposta construir seu préprio desempenho;
construtivista - abertura a participacdo e a discussao nos
CUrsos.

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Em bases gerais, os individuos sdo influenciados a usar o conhecimento
produzido, tanto pela proposta construtivista que embasa as acdes de educacdo, como também
pelo processo de avaliacdo por competéncias, que representa um caminho importante para a
trajetéria funcional no Banco e pode conduzir as gratificagdes. Os funcionarios recebem
estimulo em termos de ascensdo profissional e também, no aspecto de participacdo e
responsabilidade pela construcdo de seu caminho e desenvolvimento no BB, sob o enfoque
construtivista.

Ressalte-se ainda, os canais que divulgam e permitem a circulacdo e acesso aos
contetidos e conhecimentos produzidos pelo proprio Banco. Da Biblioteca ao Banco de Teses
e o proprio Portal, a UniBB viabiliza o armazenamento de todo o conjunto criado
internamente. E uma importante acdo de difusdo, que conduz ao uso desse ativo fluido e
dindmico, conforme palavras do entrevistado 3. Na prética, a Universidade investe e envida
esforgos ndo apenas na execucdo das aclGes de educacdo e capacitagdo, mas também em
suportes e ferramentas em paralelo que permitem o0 acesso ao conhecimento produzido a partir
destas, e consequentemente sua utilizacéo.

Conclui-se, portanto, que a UniBB fomenta o nucleo comum de criag&o,
compartilhamento e uso do conhecimento, depreendido dos modelos de GC. Mediante as
acOes de educacdo e capacitacdo conduzidas, o ativo € disseminado com o apoio de

importantes canais, criados para tal fim. H& incentivo direto por meio das avaliacdes por
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competéncia, para que o conhecimento disponibilizado seja utilizado; do mesmo modo que
uma cultura de participacédo e de construgdo do desempenho, trabalhada pela Proposta Politico
Pedagdgica. O investimento na manutencdo e melhoria do Portal UniBB, e instrumentos
como a Biblioteca e 0 Banco de Teses e Dissertacdes, concorrem para a formacdo de uma
importante memoria, com suporte e armazenamento do conhecimento existente.

Diante do favorecimento a disseminacdo do conhecimento, juntamente com o
incentivo e reforco de instrumentos que permitem sua armazenagem, O ativo torna-se
acessivel a todos. Pode entdo ser utilizado e vir a gerar novo conhecimento. A Universidade
acaba desse modo, trabalhando o nucleo comum de processos em um encadeamento
conduzido parte a parte pelas acdes de educacdo e capacitacdo. Como destacado pelo
entrevistado 2, observando o que é feito na UniBB em termos da prospeccéo, planejamento e
estruturacdo das solucdes educacionais, percebe-se claramente a condugdo da GC e dos
conceitos por ela trabalhados.

Além de atuar no nacleo comum de criacdo, compartilhamento e uso, a
Universidade acaba viabilizando outros processos de gestdo do conhecimento. So destacados
e, em sua maioria, exemplificados nas ferramentas e procedimentos internos da UniBB, os
processos de:

a) Apropriacdo, registro, socializacdo, explicitacdo, replicacdo e armazenamento (E1);

b) Armazenamento, aquisi¢cdo, retencdo, assimilacdo, aplicacdo, multiplicacdo,
retroalimentacéo e divulgacéao (E2);

¢) Producdo, sistematizacdo, armazenamento e retencao (E3);

d) Multiplicacdo, identificacdo e aquisicdo (E4);

e) Armazenamento, aquisicao, reelaboragéo, reconstrucao, repasse, compreenséo, aplicagéo,
analise e sintese (E5).

Alguns dos processos acima, apesar de descritos por outros termos nos varios
exemplos dos entrevistados, dizem respeito ao compartilhamento, que compde 0 ndcleo
comum de processos de GC. S&o eles: replicacdo, divulgacao, multiplicacdo e repasse, todos
com o0 mesmo sentido, voltado a disseminacao do ativo.

Em se tratando da producdo, reconstrucdo, retroalimentacdo e reelaboracdo do
conhecimento, percebe-se a vinculagdo com o processo de criagédo, estando todos envolvidos
no contexto de geracdo e renovacdo do ativo. O registro agrupa-se ao processo de

armazenamento, tendo sido indicado nas respostas com 0 mesmo sentido.
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H& ainda aspectos englobados pelo uso do conhecimento, como é o caso da
andlise, assimilacdo, compreensao, apropriacdo e sintese, os quais fazem parte do processo
pratico de apreender e utilizar conhecimento.

Logo, sdo ao todo outros oito processos de GC fomentados pela UniBB, além do

nucleo comum de criacdo, compartilhamento e uso. O quadro abaixo sistematiza o conjunto:

Quadro 30 — Processos adicionais de gestdo do conhecimento viabilizados pela Universidade.

Armazenamento Identificacao
Aplicacdo Retencao
Aquisicdo Sistematizacdo
Explicitagdo Socializagdo

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Percebe-se a equivaléncia entre 0s oito processos adicionais e 0 conjunto
trabalhado nos modelos de GC da literatura. O armazenamento foi 0 mais citado entre os
entrevistados (E1, E2, E3 e E5), e € representado em dois constructos: o de Terra (2000) e o
de Stollenwerk (2001). A aquisicdo, indicada por trés respondentes (E2, E4 e E5), faz parte
dos modelos de Terra (2000) e de Probst, Raub e Romhardt (2002). A aplicacdo do
conhecimento foi indicada duas vezes (E2 e E5), sendo destacada no modelo de gestédo do
conhecimento de Stollenwerk (2001); e a retencdo, também duplamente citada (E2 e E3), se
apresenta nos constructos de Wiig (1993) e de Probst, Raub e Romhardt (2002).

Os outros quatro processos viabilizados pela UniBB, que também fazem parte dos
modelos da literatura, sdo: a explicitacdo, presente em Teixeira Filho (2001) e Bennet e
Bennet (2004); a identificacdo, trabalhada por Stollenwerk (2001) e Probst, Raub e Romhardt
(2002); a sistematizacdo, vista no constructo de Rossatto (2003); e a socializacdo, abordada
por Teixeira Filho (2001). Cada um destes processos foi ressaltado uma Unica vez, ndo tendo,
portanto, a abrangéncia dos quatro anteriores destacados por mais de um gestor.

Constata-se pelo conjunto dos processos adicionais citados, e também pelo ndcleo
comum de criacdo, compartilhamento e uso, a abrangéncia da atuacdo da UniBB e a relagéo
proxima e complementar com a GC. A unidade acaba conduzindo a ampla cadeia de
gerenciamento do ativo, indo ao encontro do que expde Giovannini (2008), que concebe a
educacdo corporativa como um elemento estratégico no ambito da gestdo do conhecimento

organizacional.
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Em termos dos processos envolvidos, os entrevistados sinalizam para uma
percepcdo ampla, sem supremacia ou prevaléncia de um ou outro. Na verdade, consideram
que a Universidade assume diversas frentes, atuando na GC como um todo.

Ainda assim, destaca-se centralmente das respostas o ndcleo comum de criagéo,
compartilhamento e uso do conhecimento, que € percebido unanimemente pelos entrevistados
e por eles exemplificado. Apenas no processo de uso houve indicacdo de quatro dos
entrevistados, sendo o ultimo bastante genérico na resposta e ndo esclarecendo de fato, a

viabilizagdo deste processo pelas ac6es de educacéo e capacitagédo da UniBB.

Quadro 31 — Abrangéncia dos processos de gestdo do conhecimento destacados pelos entrevistados.

Entrevistados
Processos
Criacéo
Compartilhamento
Uso

X[X|X
X
X[X|X

Aplicacao

Aquisicéo
Armazenamento/guarda
Explicitacdo
Identificacdo X
Retencao
Sistematizacéo X
Socializacéo X

X

XXX [ XXX

XXX [ XXX

XX

X
X

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Em complemento ao nucleo comum, observa-se que a UniBB também fomenta
processos adicionais de gestdo do conhecimento, como 0 armazenamento, a aquisicdo, a
aplicacdo e a retencdo. Alguns destes sdo destacados por mais de um entrevistado (vide
quadro 31), no que se verifica que sdo percebidos de modo mais claro, no conjunto de acoes
da UniBB.

Essa especificidade da gestdo do conhecimento viabilizada pela Universidade
Corporativa Banco do Brasil, concorre para a visao de um modelo de gerenciamento do ativo
préprio a unidade, por parte de dois entrevistados: E1 e E5. O que se percebe é que a UniBB
conduz, por meio de suas ac¢Oes de educacéo e capacitagdo, um grupo de processos de GC, de
modo que o conhecimento é criado, compartilhado e utilizado. Passa ainda, por um grupo de

processos adicionais mediante os quais € identificado, armazenado, aplicado, entre outros.
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Mais do que isso, a GC é viabilizada por um conjunto de praticas estabelecidas na
Universidade, que vdo de uma solida Proposta Politico Pedagdgica que guia as agdes de
educacdo, a uma cultura de aprendizagem fortemente estabelecida, e a uma concepgéo
construtivista mediante a qual os sujeitos sdo responsaveis pelo seu préprio desenvolvimento,
0 que contribui diretamente com a expansdo do conhecimento organizacional. Além disso, a
Universidade também desenvolve instrumentos para a armazenagem do conhecimento,
criando uma memoria de grande relevancia do que foi produzido; estrutura canais para que o
ativo possa ser amplificado internamente; conduz a formacdo de seus educadores
corporativos; e promove uma diversidade de cursos, nas modalidades presencial e a distancia,
nos quais incentiva a integracao e troca de experiéncias.

Assim, apesar das praticas e estratégias da UniBB serem comuns a outras
organizacOes, ha particularidades no uso ou aplicacdo destas, que as tornam especificas ao
Banco (E1). Dessa forma, o modelo de gestdo do conhecimento torna-se préprio da
instituicdo, porque estd compilado na Proposta Politico Pedagdgica que guia as acbes de
educacéo e capacitacdo da Universidade (E5).

Um terceiro entrevistado — E3 — percebe parcialmente a especificidade no trato do
conhecimento por parte do Banco, ressaltando o desafio representado na tarefa de gerenciar o
ativo em sua totalidade, e por conta disto, a dificuldade de adocdo de um modelo claro de GC
pela instituicdo. E2 e E4, que consideraram ndo haver ou ndo perceber um modelo especifico,
evidenciaram respectivamente: a existéncia de um modelo de educagdo corporativa, por meio
do qual a GC se concretiza (E2); e uma gestdo do conhecimento na Universidade dividida

entre os aspectos formais e informais, mas da qual ndo depreende um modelo (E4).

4.4 0 MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO DA UNIBB

Independente da visdo ou posicionamento demonstrado, de acordo com cada
gestor, é perceptivel certa especificidade da Universidade Corporativa Banco do Brasil na
realizacdo da gestdo do conhecimento organizacional. Como visto, processos especificos séo
evidenciados e conduzidos a partir das a¢fes de educagédo e capacitacdo, do nucleo comum de
criagdo, compartilhamento e uso do conhecimento — depreendido dos modelos da literatura —
a processos adicionais que decorrem dos diversos canais e instrumentos empregados nas

solugdes educacionais.
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Figura 31 — Macro representacdo do modelo de gestdo do conhecimento da UniBB.
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Fonte: elaborado pela autora (2013).

Além disso, um arcabouco formado pela educacdo corporativa em si,

desenvolvida pela UniBB, e por uma filosofia de aprendizagem permanente que se consolida
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e perpetua, conduz ao trabalho sobre o conhecimento organizacional. Ha ainda, o aspecto dos
trabalhadores do conhecimento, formados dentro dessa nova concepgéo de desenvolvimento e
expansédo do ativo na organizacao.

Assim, é possivel destacar uma area de influéncia da UniBB, na qual a vertente do
conhecimento organizacional, da aprendizagem, dos trabalhadores do conhecimento e da
educacdo corporativa permeiam o contexto da unidade. Um quinto aspecto sdo os modelos de
gestdo do conhecimento e os processos contemplados, que relacionam-se diretamente a
Universidade e a GC por ela desenvolvida. A figura 31 ilustra a macro representacdo do
modelo de GC da UniBB, contemplando os aspectos de influéncia direta. Ainda, o fundo sob
0 qual se integram todas as cinco perspectivas: a sociedade do conhecimento.

Pode-se ampliar a representacdo do modelo de gestdo do conhecimento da UniBB
a partir do Gltimo aspecto, dos modelos de GC na perspectiva dos processos contemplados.
Sendo o foco da investigacdo a identificacdo de tal constructo na instituicdo, parte-se
inicialmente da distingdo dos processos viabilizados pelas acdes da Universidade, para sua
consequente representacdo em termos dos aspectos que possibilitam sua ocorréncia.

De modo geral, podem-se destacar dois grupos de processos de gestdo do
conhecimento fomentados nas ac¢bes de educacédo e capacitacdo da Universidade Corporativa
Banco do Brasil, decorrentes de toda a analise realizada sobre a atuacdo da unidade na GC.
Séo eles:

a) processos centrais — sdo 0 nucleo comum para o qual convergem as abordagens derivadas
da literatura, identificados também na UniBB. Engloba a criacdo, o compartilhamento e o uso
do conhecimento;

b) processos adicionais — sdo processos complementares ao ndcleo comum, que
incrementam a cadeia de gestdo do conhecimento. Estdo presentes tanto nos modelos da
literatura quanto nas acOes préaticas identificadas na Universidade, voltadas ao gerenciamento
do ativo. Séo eles: armazenamento, aquisicdo, aplicacdo, retencdo, explicitacdo, identificacdo,

sistematizagéo e socializagéo.

Basicamente, portanto, tem-se um nucleo agregador e central de processos mais
fortemente trabalhados e fomentados nas acOes de educacdo e capacitacdo da UniBB (vide
figura 32). A este se seguem processos adicionais que reforcam a cadeia de gestdo do
conhecimento. Esse conjunto é plenamente trabalhado nos modelos de GC da literatura, o que

reforca a sintonia das a¢des da Universidade com a teoria.
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Figura 32 — Representacdo dos processos fomentados pela UniBB.

Armazenamento Aquisicdo Aplicacdo

Criacdo

Explicitacéo

Retencdo Compartilhamento
Uso
Identificacéo Sistematizacéo Socializacdo

Fonte: elaborado pela autora (2013).

E possivel depreender das diversas préticas e aces de educacdo e capacitacio
conduzidas pela Universidade, os variados aspectos que fomentam cada um dos processos de
gestdo do conhecimento. Alguns sdo recorrentes, atuando em mais de um ou mesmo em um
grande grupo de processos. E o caso do Banco de Teses e Dissertacdes e do Sistema Integrado
de Aprendizagem de Produtos, Processos e Servigos, 0 Sinapse.

Enquanto metodologia inovadora, concebida na tecnologia wiki, o Sinapse
permite que novos conhecimentos sejam criados na instituicdo, ao mesmo tempo em que tem
importante contribuicdo para a disseminacdo e compartilhamento do ativo, sua aplicacdo e
armazenamento. J& o Banco de Teses e Dissertacdes, que retne as pesquisas de final de curso
desenvolvidas pelos funcionérios a partir dos Mestrados e Doutorados cursados, € uma
ferramenta que contribui diretamente com o uso do conhecimento. Atua ainda no
armazenamento, aplicacdo e explicita¢do do ativo.

Sdo representados a seguir, o conjunto de processos de GC fomentados pelas
acOes de educacéo e capacitagdo da UniBB. Detalham-se ainda os aspectos que garantem sua
realizacdo. Pela letra “A” identificam-se 0s processos centrais de GC; aos processos

adicionais atribui-se a letra “B”.

a) Processos centrais (Al, A2 e A3)
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Os processos centrais de GC sdo fomentados por uma diversidade de aspectos.
Em se tratando da criacdo do conhecimento (Al), ampara-se centralmente — conforme
especificado no quadro 27 — nos Programas de educacao superior, fomentados por meio das
bolsas ofertadas aos funcionarios do BB; nos cursos conduzidos; e ainda mediante a
articulacdo promovida internamente pela Universidade, que garante a participacdo de outras
areas do Banco no gerenciamento do conhecimento.
A figura 33 desdobra as trés vertentes centrais que permitem criar novos
conhecimentos na institui¢do, resultando em 9 aspectos diferentes. Destaquem-se as variadas
contribuicdes dos cursos, em termos da aprendizagem propiciada e da interacdo viabilizada, e

ainda canais como o Sinapse e as bolsas ofertadas para formacao externa.

Figura 33 — Aspectos que fomentam a criacdo do conhecimento.

( (A1) CRIACAO ]

Interagdo Bolsas ofertadas Integragdo com Articulacdo da Suporte
via cursos para capacitacdo universidades UniBB com outras material e
presenciais fora do Banco tradicionais areas do Banco financeiro

Treinamentos
no exterior

Diversidade de
cursos ofertados

Aprendizagem

Sinapse

propiciada nos cursos

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Todo o conjunto viabiliza o surgimento de insights renovados, tanto de modo
direto, como é o caso do Sinapse, veiculo no qual os funcionarios podem produzir e registrar
seus artigos de conhecimento sobre produtos, servicos e processos do Banco; ou mesmo
indireto. No caso deste dltimo, um bom exemplo sdo as bolsas ofertadas para capacitacdo em
Mestrados e Doutorados externos. O resultante da oferta de bolsas é que conduz a criacdo de
conhecimento. Os funcionarios cursam a po6s-graduacdo fora do BB, com amparo da
instituicdo, produzindo ao final a pesquisa em forma de dissertacdo ou tese, que representa
entdo, um novo conhecimento criado.

O compartilhamento do conhecimento, apresentado como A2, tem como a

criagdo, variados aspectos que garantem sua conducao interna, como destacado abaixo:
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Figura 34 — Aspectos que fomentam o compartilhamento do conhecimento.

[ (A2) COMPARTILHAMENTO ]

Diferentes Processo Diretrizes da Atividades Estimulo
estratégias e canais dialégico Proposta Politico colaborativas as trocas
de capacitacdo interno Pedagogica (cursos presenciais)
Presencial A distancia
Parcerias Multiplicacéo Portal Sinapse
externas seriada UniBB

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Os entrevistados destacaram centralmente em suas respostas, a Proposta Politico
Pedagogica, a diversidade de canais e estratégias de capacitacdo, e as parcerias que a UniBB
realiza externamente, como vertentes que conduzem a disseminacdo interna do ativo. Mas
além destas, acBes como a multiplicacdo seriada influenciada no &mbito do Banco para que
funcionérios experientes repassem conhecimento aos demais, além do proprio estimulo
mediante outros canais, para que as trocas de experiéncia acontecam, e do fomento ao
processo dialdgico, permitem que o conhecimento seja de fato, compartilhado.

Instrumentos como o Sinapse e o Portal UniBB também sdo cruciais para a
difuséo interna do conhecimento. Nestes, ferramentas variadas possibilitam a armazenagem e
0 acesso ao que € produzido internamente, em termos de conhecimentos consubstanciados em
artigos, em video aulas, tutoriais e outros insumos.

J& o terceiro processo central, 0 uso do conhecimento, assenta-se principalmente
em instrumentos, canais e procedimentos internos que permitem acessar e utilizar o ativo
(vide figura 35). E assim que se tem novamente a figura do Portal e do Banco de Teses e
Dissertacdes. Aparece aqui, a Biblioteca, também fundamental para que o conhecimento seja
usado por toda e qualquer pessoa que dele necessite, ja que atua enquanto unidade agregadora
e de registro de conhecimentos produzidos.

Despontam ainda procedimentos como o incentivo a realizacdo dos cursos, 0
cuidado com o registro do conhecimento e a avaliagdo por competéncias desenvolvida. Estes
funcionam enquanto canalizadores, que influenciam o0 acesso e uso do ativo e 0 consequente

desenvolvimento funcional.
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Figura 35 — Aspectos que fomentam o uso do conhecimento.

(A3) USO ]
Registro do Possibilidade Avaliacéo por Incentivo a Proposta
conhecimento de ascensédo competéncias realizacdo construtivista
produzido profissional dos cursos
Banco de Teses Portal Biblioteca Sistemas
e Dissertagdes UniBB internos

Fonte: elaborado pela autora (2013).

b) Processos adicionais (B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7 e B8)

Em se tratando dos oito processos adicionais de GC fomentados pela
Universidade Corporativa Banco do Brasil, observa-se a influéncia de aspectos do mesmo
modo responsaveis pela conducdo da criacdo, do compartilhamento e do uso do
conhecimento. Novamente aparecem a Biblioteca, o Portal UniBB, as parcerias realizadas, as

diferentes estratégias e canais de capacitacdo, entre outros.

Figura 36 — Aspectos que fomentam o armazenamento do conhecimento.

[ (B1) ARMAZENAMENTO ]

Banco de Teses Portal Sinapse Biblioteca
e Dissertagdes UniBB

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Entretanto, outros motivadores despontam, como € o caso da atividade de
concepcao de cursos, dos ciclos de palestra, dos artigos de capacitacdo, da apresentacdo dos
trabalhos de Mestrado e Doutorado, e ainda, da exposicdo tedrica dos educadores
corporativos. No processo de armazenamento do conhecimento, acima representado, tém-se
os tradicionais canais e instrumentos que permitem a guarda deste ativo. J& no processo de

aquisicao, tem-se:
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Figura 37 — Aspectos que fomentam a aquisi¢do do conhecimento.

[ (B2) AQUISICAO ]

Diferentes Parcerias Bolsas ofertadas Ciclos de
estratégias e canais externas para capacitacdo palestra
de capacitacdo fora do Banco
Presencial A distancia

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Como se observa pela figura acima, diferentes vertentes possibilitam a aquisicéo
de conhecimento, das bolsas as parcerias e aos ciclos de palestra que contam com a
contribuicdo de especialistas externos, todos os trés garantindo a absorcdo de conhecimentos
fora do contexto do Banco. Internamente, a aquisicéo é viabilizada nos diferentes canais de
capacitacao e estratégias utilizadas tanto presencialmente como a distancia.

A aplicacdo, terceiro processo adicional, € garantida pela triade: multiplicacéo

seriada, Sinapse e Banco de Teses e Dissertacdes, como representado abaixo:

Figura 38 — Aspectos que fomentam a aplica¢do do conhecimento.

[ (B3) APLICACAO ]

Multiplicacéo Sinapse Banco de Teses
seriada e Dissertacdes

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Sao, portanto, vias distintas por meio das quais os funcionarios tém condi¢des de
aplicar o conhecimento que ja possuem consigo, ou adquirido nos cursos e outros canais da
Universidade, seja a partir da guarda ou do registro, ou ainda do repasse oral das experiéncias.

Em B4, a retencdo, ha um elemento distinto até entdo ndo destacado nos processos
anteriores: o0s artigos de capacitacdo desenvolvidos via Sinapse. Estes s&o

representativamente, elementos que permitem reter o conhecimento sobre um procedimento,
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um servico ou um produto do Banco, detido por determinado funcionario. Evita-se aqui, a

perda de conhecimentos cruciais para a instituicdo. Na sequéncia, a figura representativa:

Figura 39 — Aspectos que fomentam a retengédo do conhecimento.

-

(B4) RETENCAO ]

.

Portal Biblioteca Banco de Teses Artigos de
UniBB e Dissertacdes capacitacao (Sinapse)

Fonte: elaborado pela autora (2013).

A explicitacdo, do mesmo modo que a retengdo, também traz um aspecto distinto
que é a concepc¢do de cursos, esta ndo destacada em nenhum outro processo. Ao conceber um
novo curso 0 educador corporativo estd explicitando seu conhecimento, ou seja,
transformando a base inerentemente tacita da qual é possuidor, em um registro explicito que
sera utilizado em uma dada capacitacdo interna. A figura representa o conjunto de quatro

aspectos que viabilizam a explicitagdo do ativo:

Figura 40 — Aspectos que fomentam a explicitacdo do conhecimento.

[ (B5) EXPLICITACAO ]

Portal Biblioteca Banco de Teses Concepgéo
UniBB e Dissertagdes de cursos

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Os mesmos quatro aspectos que viabilizam o armazenamento do conhecimento,
também contribuem com os processos de identificacdo e sistematizacdo, conforme
demonstrado nas figuras 41 e 42 abaixo representadas.

No caso da identificacdo do conhecimento, trata-se de dar publicidade ao ativo
onde quer que exista, no &mbito da instituicdo. Para tanto, canais que permitem reunir 0s

conhecimentos produzidos dando-lhes visibilidade, sdo os grandes facilitadores:
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Figura 41 — Aspectos que fomentam a identificacdo do conhecimento.

[ (B6) IDENTIFICACAO ]

Banco de Teses Sinapse Portal Biblioteca
e Dissertagdes UniBB

Fonte: elaborado pela autora (2013).

E no caso da sistematizacdo, tém-se 0s seguintes aspectos, mediante 0s quais 0

conhecimento é reunido e agrupado:

Figura 42 — Aspectos que fomentam a sistematiza¢do do conhecimento.

[ (B7) SISTEMATIZACAO ]

Banco de Teses Sinapse Portal Biblioteca
e Dissertagdes UniBB

Fonte: elaborado pela autora (2013).

E assim que por meio do Banco de Teses e Dissertagdes, do Sinapse, do Portal
UniBB e da Biblioteca, conhecimentos séo identificados e sistematizados. Mais do que
instrumentos de armazenamento do ativo, 0s quatro elementos renem o conhecimento
produzido agregando-o em diferentes meios, de tutoriais a trabalhos académicos, artigos e
outras possibilidades.

A socializacdo, ultimo processo adicional, é propiciada por aspectos que também
viabilizam o compartilhamento do conhecimento (vide figura 43), como as atividades
colaborativas, a multiplicacdo seriada, o estimulo as trocas e o proprio Sinapse.

Entretanto, também é agregada pelas apresentagdes dos trabalhos de Mestrado e
Doutorado produzidos a partir dos cursos de pds-graduacdo cursados pelos funcionarios, e
pela exposicdo teodrica dos educadores corporativos. No caso desta ultima, socializa-se

conhecimento no repasse promovido nas capacitagdes presenciais.



176

Figura 43 — Aspectos que fomentam a socializa¢cdo do conhecimento.

[ (B8) SOCIALIZACAO ]

Atividades Multiplicacdo Apresentacdo dos Exposicéo tedrica
colaborativas seriada trabalhos de Mestrado dos educadores
(cursos presenciais) e Doutorado corporativos
Estimulo Sinapse
as trocas

Fonte: elaborado pela autora (2013).

Em resumo, a UniBB fomenta trés processos centrais de GC e oito processos
adicionais que complementam o ciclo, mediante uma variedade de aspectos viabilizadores. A

figura representativa pode ser assim explicitada:

Figura 44 — Processos centrais e adicionais do modelo de GC da UniBB.

Fonte: elaborado pela autora (2013).
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5 CONCLUSAO

A pesquisa teve o intuito de identificar o0 modelo de gestdo do conhecimento da
Universidade Corporativa Banco do Brasil, objeto de estudo. Evidenciou-se, a principio, a
estreita relagcdo entre a GC e a figura das UCs, de acordo com o primeiro pressuposto da
investigacdo. Como demonstrado na literatura, as universidades corporativas contribuem
diretamente para que o conhecimento seja construido e amplificado nas organizacGes, o que
foi plenamente constatado na UniBB.

Como visto nas respostas, a Universidade Corporativa Banco do Brasil contribui
diretamente com o conhecimento, que encontra reforco nos mais variados aspectos
trabalhados pelas acdes de educacdo e capacitagdo da UniBB. O ativo é fomentado a partir
dos cursos e da diversidade de solugdes e canais de capacitacdo desenvolvidos internamente,
do mesmo modo que obtido externamente por meio da contratacdo de palestrantes, que trazem
novo conhecimento para a instituicdo. Ainda, pela constante integracdo com o mercado,
parcerias estabelecidas, e a busca continua por novas soluc@es educacionais.

Diante disto, se observa que a Universidade fomenta e trabalha o conhecimento
organizacional de diversas formas. O ativo é agregado tanto interna quanto externamente.
Além disso, importantes instrumentos permitem seu armazenamento, tornando o ativo
disponivel. A Biblioteca é um importante reforco as acdes conduzidas pela UniBB, e o0 Banco
de Teses e Dissertagdes, um relevante canal de agregacdo e acesso a todo o conhecimento
resultante das pesquisas de Mestrado e Doutorado realizadas pelos funcionarios. Os cursos
instigam a construcdo de novo conhecimento nos participantes e as atividades colaborativas
deles derivadas, representam uma via de disseminagédo do ativo na instituicao.

H& que se observar além da dindmica interna favoravel ao conhecimento, que
possibilita que o ativo seja constantemente construido e difundido, a cultura de aprendizagem
continua na instituicdo. Trabalhada no Banco desde a década de 1990 e intensificada nos anos
seguintes, tal cultura permite a constante manutencdo do aprendizado. Abre ainda, importante
prerrogativa para o surgimento de insights renovados, mediante o aprimoramento das bases de
conhecimento existentes.

O Banco do Brasil insere-se assim, no contexto da sociedade do conhecimento.
Por meio de sua Universidade a instituicdo reforca o trabalho sobre o conhecimento
organizacional, criando as oportunidades para que o ativo individual se desenvolva e se

converta em valor mediante o aprimoramento e capacitacdo dos funcionarios. Como evidéncia
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da importancia atribuida ao conhecimento tem-se 0s investimentos da instituicdo em sua UC
para constante desenvolvimento e planejamento de novas solugdes educacionais, e mais do
que isso, em um solido sistema de educagdo que remonta & década de 1960.

Esse trabalho permanente voltado a educacdo corporativa, alinhado a cultura da
aprendizagem continua, faz do BB uma organizacdo baseada no conhecimento, tendo as
pessoas como fonte de receita e o ativo como o foco do negécio. Logo, concorre diretamente
para a formacdo de individuos competentes na aplicagdo do ativo no Banco, enquanto
verdadeiros trabalhadores do conhecimento.

A UniBB ampara-se na Geréncia Executiva, na Assessoria Master e nas Divisdes
de Educacao Continuada, de Capacitacdo para o Negocio e de Programas Educacionais, para
conducdo da educagdo corporativa no Banco do Brasil. Os entrevistados, todos experientes,
tém fungbes variadas que vdo desde a prospeccdo de novas soluges educacionais ao
estabelecimento de parcerias e a geréncia da equipe responsavel pelo planejamento e
desenvolvimento dos cursos, atividades e instrumentos de capacitacdo. A multiplicidade de
acOes conduzidas — dos cursos a formacdo de educadores e ao planejamento de programas
especiais e de canais de compartilnamento — consolida o forte sistema de EC do Banco.

Além disso, a Universidade atende a quatro principios de sucesso da educacao
corporativa, conforme concebe Eboli (2004), quais sejam: a competitividade, a
disponibilidade, a conectividade e a parceria. Atua, portanto, como um veiculo de capacitagdo
direcionado conforme necessidades especificas, alinhado a estratégia e a uma sélida Proposta
Politico Pedagdgica, que emprega variadas solucdes de aprendizagem, estende seu rol de
acOes aos publicos interno e externo, e integra-se com institui¢des tradicionais de ensino no
cotidiano de desenvolvimento da EC.

A UniBB também promove a gestdo do conhecimento organizacional. Desse
modo, esta em conformidade com outras premissas do principio de sucesso da conectividade,
que dizem respeito a integracdo do sistema de educacdo corporativa com a GC. Ainda, a
implantacdo de um modelo de gestdo do conhecimento que estimule o ativo e seu
compartilhamento interno, o que foi plenamente constatado nas respostas dos entrevistados. A
Universidade tem um modo proprio de conduzir a atividade, mediante canais especificamente
criados para tal fim, além de procedimentos plenamente estabelecidos que garantem a difusao
do conhecimento.

Conforme indicam os dados, a Universidade esta estritamente ligada ao processo

de GC, atuando inclusive em situacdes especificas indicadas pelos entrevistados, como na
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gestdo do conhecimento explicito e na articulacgdo com outras areas do Banco em prol da
questdo. Também o faz por meio de uma multiplicidade de aspectos, que vdo desde a
construgéo de instrumentos viabilizadores da GC e a condugéo de campanhas para estimular o
uso dos mesmos, até o emprego de uma diversidade de solugdes educacionais que vao
concorrer para 0 gerenciamento do ativo, fomentando seu compartilhamento, aplicacgéo,
utilizacdo ou mesmo criacao.

A estreita relagdo da UniBB com o gerenciamento de conhecimento € evidenciada
pelas diferentes frentes de contribuicdo desta ao processo, no que se percebe também, a ampla
percepcao dos entrevistados acerca desta contribui¢do. Aspectos como a vasta gama de cursos
e outras possibilidades de capacitacdo; a participacdo dos funcionarios como conteudistas e
orientadores profissionais; a relagcdo horizontal e vertical entre os subsistemas de Gestdo de
Pessoas; 0 subsidio ao compartilhamento e as trocas em cada solugdo ofertada; o Portal
UniBB e sua diversidade de op¢des e instrumentos de formacdo; a cultura de incentivo ao
conhecimento; e as acbes de desenvolvimento de educadores corporativos; sdo algumas das
frentes de contribuicdo da Universidade para o processo de gestdo do conhecimento.

O que se depreende é uma atuacdo direta e também indireta da Universidade
Corporativa, na conducdo da GC. Veiculos e canais como a Biblioteca, o Sinapse e o Portal
UniBB, concorrem diretamente para que o conhecimento seja identificado, armazenado,
difundido, ampliado e renovado, além de aplicado e utilizado. Outras agdes concorrem
indiretamente para que o ativo seja gerenciado. Na concessdao de bolsas de Mestrado ou
Doutorado, por exemplo, o Banco incentiva na pratica — mas de modo indireto — a producéo
de novos conhecimentos. O funcionario cursa uma pos-graduacdo fora, e o trabalho final por
ele desenvolvido, como resultado da pesquisa, serd disponibilizado no Banco de Teses e
Dissertacdes. De modo indireto, portanto, a construcao e difusédo do ativo séo viabilizadas.

Além disso, GC e UC se interligam ainda mais diante da cultura interna de
incentivo ao conhecimento, presente na UniBB. A unidade também se guia por uma proposta
construtivista, que reforca a participagdo do individuo e a construcdo de seu proprio
desenvolvimento. Mais do que um grupo de solucBes educacionais, a Universidade
desenvolve canais e ambientes colaborativos, investe em instrumentos de registro e
armazenamento do conhecimento produzido, e estimula a atuacdo dos funcionarios como
multiplicadores do ativo na instituicdo. O pressuposto geral da pesquisa, de que a
universidade corporativa promove a gestdo do conhecimento, por meio de suas atividades e

processos, € entdo confirmado diante do constatado no locus de estudo.
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O pressuposto especifico da pesquisa considerou que a educacdo corporativa
desenvolvida no Banco do Brasil, consubstanciada em sua Universidade, teria como apoio um
modelo de gestdo do conhecimento com caracteristicas prdprias. Assim, mediante as acdes de
educacdo e capacitacdo, processos fundamentais de GC seriam conduzidos, impulsionando o
conhecimento na instituicdo, o que também foi constatado na investigacao.

Por meio do primeiro objetivo especifico da pesquisa, voltado a analise dos
modelos de gestdo do conhecimento da literatura, chegou-se a um nucleo comum de
processos que se repetem na maior parte das representacdes dos autores. Séo eles: a cria¢do, 0
compartilhamento e o uso. Conforme depreendido das respostas, a Universidade viabiliza os
trés processos por meio das acBes de educacgdo e capacitacdo conduzidas.

Constataram-se diversos aspectos de contribuicdo para que o conhecimento seja
criado, compartilhado e utilizado no Banco. Tem-se nos cursos presenciais, nos programas de
educacdo superior e na participacdo conjunta da Universidade com outras areas do Banco, 0
caminho para que novos conhecimentos sejam criados. Importantes canais contribuem com a
difusdo do ativo, do mesmo modo que h& o incentivo para que as trocas acontecam. Os
individuos sdo estimulados a utilizar o conhecimento pela avaliagcdo por competéncias, pelas
diretrizes presentes na Proposta Politico Pedagdgica, e também pela proposta construtivista
gue embasa as acdes de educacao.

Além dos processos centrais de GC, identificou-se um grupo de outros processos
que a Universidade viabiliza por meio de suas a¢bes. S&o eles: armazenamento, aquisigéo,
aplicacdo, retencdo, explicitacdo, identificacdo, sistematizacdo e socializacdo. Estes
caracterizados como processos adicionais de gestdo do conhecimento, que estdo presentes
também nos modelos da literatura e tém correspondéncia direta com 0s mesmos.

Depreende-se assim, um modelo de gestdo do conhecimento pautado pelos
processos centrais de criacdo, compartilhamento e uso, e por processos adicionais de GC. A
Universidade Corporativa Banco do Brasil conduz, portanto, uma ampla cadeia de GC, por
meio de suas agdes de educacdo e capacitacdo. Fomenta desde processos basicos
representados pelo nucleo comum, a processos complementares mediante os quais o ativo é
identificado, armazenado, retido, aplicado e etc.

Tendo por base os processos envolvidos, o modelo de gestdo do conhecimento da
UniBB é assim, um constructo amplo, que tem no cerne a criagdo, o compartilhamento e o

uso do conhecimento, mas que é complementado por uma vasta cadeia de processos que
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concorrem para 0 gerenciamento do ativo, e sdo igualmente descritos nas representacdes
analisadas na literatura.

O nucleo comum de processos de GC — enquanto referencial derivado do conjunto
de modelos analisados — foi, portanto, plenamente constatado na UniBB. A diversidade de
acOes desenvolvidas proporciona a criagdo de novos conhecimentos, além do
compartilhamento e uso do ativo na instituicdo. Os instrumentos, canais e solucdes de
educacgdo, alinhados a sélidas préticas internas e a uma forte cultura de aprendizagem,
viabilizam outros processos de gestdo do conhecimento.

O ativo ¢é entdo, trabalhado e amplificado no Banco do Brasil, com o forte amparo
da Universidade e das acdes por ela conduzidas em prol da educacdo corporativa. GC e UC se
interligam, em um caso pratico no &mbito do setor financeiro publico nacional, atuando

conjuntamente e convergindo para 0s mesmos beneficios.

5.1 SUGESTOES E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A pesquisa deteve-se a relagcdo entre universidades corporativas e a gestdo do
conhecimento no contexto de uma institui¢do financeira publica nacional: o Banco do Brasil.
Identificou-se 0 modelo de GC evidenciado a partir dos processos conduzidos pelas a¢6es de
educacéo e capacitacdo da UniBB.

A investigacdo foi conduzida sob a 6tica dos sujeitos que atuam no planejamento,
prospeccdo e desenvolvimento de solugdes educacionais na unidade. Desse modo, outras
pesquisas podem vir a enfocar os sujeitos que recebem o0s treinamentos e participam como
alunos da educacdo corporativa ofertada. Uma sélida viséo seria dada em termos da percepc¢éo
duplamente constatada sobre o desenvolvimento da GC em universidades corporativas, tanto
por parte dos executores das acGes de capacitacdo, como também pelos funcionarios
beneficiados que recebem a formacéo.

Pesquisas distintas podem ser conduzidas enfocando, inclusive, outras areas além
do setor financeiro, cuja dindmica exija o investimento em educacdo corporativa e esforcos
para manutencdo de uma cultura de aprendizagem continua. As op¢fes sdo as mais diversas,
considerando a expanséo dos projetos de implantacdo de universidades corporativas em todo
0 pais. Neste caso, a abrangéncia pode ir além da identificacdo do modelo, pautando-se
também pela validacdo deste junto ao ambiente estudado. Constructos representativos de
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diferentes universidades poderiam auxiliar na concepcdo de novos projetos, em se
considerando os aspectos contemplados nas UCs ja em funcionamento.

Pesquisas futuras também podem ser conduzidas contemplando outras abordagens
e aspectos da gestdo do conhecimento — que ndo 0s processos envolvidos na atividade —
dentro da perspectiva integrada com as universidades corporativas. Assim, novos estudos
podem expandir essa vertente de analise enfocando, por exemplo, a aprendizagem, o aspecto
da competéncia, ou ainda da gestdo do capital intelectual das organizagdes.

Recomenda-se, por fim, a continuidade dos estudos na é&rea de educacdo
corporativa no ambito da Ciéncia da Informacdo. InUmeras pesquisas se concretizam sobre o
assunto em areas como a Administracdo, a Educacdo e a Psicologia. Estudos precisam ser
feitos dentro da tematica contemplando multiplas vertentes de analise, para contribuir com sua
propria evolucdo. E a Cl, com sua abordagem interdisciplinar, tem muito a contribuir com a

questao.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista

O presente roteiro visa apoiar a pesquisa de Mestrado Académico realizada no &mbito da
Faculdade de Ciéncia da Informacdo da Universidade de Brasilia, intitulada: “Gestdo do

conhecimento na Universidade Corporativa Banco do Brasil”.

O objetivo deste estudo é identificar o modelo de gestdo do conhecimento da
Universidade Corporativa Banco do Brasil, tendo por base as praticas consubstanciadas nas

acOes de educacdo e capacitacdo desenvolvidas na instituicéo.

A pesquisadora agradece sua contribuicdo, que serd fundamental para o avanco das

pesquisas realizadas na area e a producao de novos conhecimentos.

Lais Pereira de Oliveira
Mestranda PPGCInf/UnB
laispereira2 @yahoo.com.br
(62) 9152-4624/9655-0042

1. Dados de identificacdo do respondente

1.1 Nome

1.2 Cargo ocupado

1.3 Funcao na Universidade

1.4 Tempo de atuagdo na instituicdo

1.5 Tempo de atuacdo na funcéo atual

1.6 Principais responsabilidades do cargo

1.7 Vinculo entre a funcédo e a educacao corporativa desenvolvida na instituicao

2. Caracterizagdo da Universidade Corporativa (apenas para o Gerente Executivo)

2.1 Nome

2.2 Historico e evolugédo da Universidade Corporativa

2.3 Principais responsabilidades da Universidade Corporativa
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2.4 NUmero de funcionarios vinculados a Universidade Corporativa

2.5 Papel central da Universidade Corporativa nas a¢des educacionais do Banco do Brasil

3. Acoes da Universidade e aspectos de contribui¢cdo com o conhecimento

3.1 Quais as principais acfes de educacdo e capacitacdo desenvolvidas pela Universidade

Corporativa?

3.2 Em que medida tais a¢Oes de educacéo e capacitagdo contribuem com a alavancagem do

conhecimento organizacional no Banco?

3.3 Em que medida as praticas da Universidade Corporativa contribuem para o

estabelecimento de uma cultura da aprendizagem continua no Banco?

4. Universidade Corporativa e gestdo do conhecimento

4.1 Na sua concepcdo, a Universidade Corporativa participa direta ou indiretamente da

gestéo do conhecimento no Banco? Explique.

4.2 Na sua visdo, como a Universidade Corporativa Banco do Brasil promove a gestdo do

conhecimento organizacional?

4.3 Qual a principal contribuicdo da Universidade Corporativa Banco do Brasil para o

processo de gestdo do conhecimento?

4.4 Que aspectos do conhecimento (criacdo, compartilhamento, desenvolvimento, aplicacao,
uso, etc) sdao fomentados pelas acbes de educacdo e capacitacdo sob responsabilidade da

Universidade?

5. Processos de gestdo do conhecimento

5.1 Na sua visdo, como a Universidade Corporativa Banco do Brasil contribui com a criagdo

de novos conhecimentos no Banco?

5.2 Na sua visdo, como a Universidade Corporativa Banco do Brasil contribui com o

compartilhamento do conhecimento pelo Banco?

5.3 Na sua visdo, como a Universidade Corporativa Banco do Brasil contribui com o uso do

conhecimento no Banco?
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5.4 Que outros processos de gestdo do conhecimento (protecdo, aquisicdo, armazenamento,
mapeamento, aplicacdo, avaliacdo, retencdo, etc) vocé acredita serem promovidos pela
Universidade Corporativa Banco do Brasil?

55 Na sua concepcdo, que processos de gestdo do conhecimento em especifico a

Universidade ajuda a promover e viabilizar?

6. Conclusao

6.1 Na sua visdo, os processos de gestdo do conhecimento viabilizados pelas acbes de
educacdo e capacitacdo da Universidade Corporativa Banco do Brasil, consubstanciam um

modelo especifico de gerenciamento deste ativo?

7 Comentarios abertos

7.1 Vocé tem algum comentario final a fazer, alguma colocacéo ou esclarecimento?
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ANEXO A - Linha do tempo da educac¢do no Banco do Brasil

Linha do Tempo

1965

O Banco do Brasil passa a desenvolver treinamentos internos, presenciais e a distancia, com a
criagdo do DESED (Departamento de Selecdo e Desenvolvimento do Pessoal). O DESED
surge com propostas ousadas para a época: parcerias com importantes instituicbes de ensino,
escolas de inglés e oferta de bolsas de estudo no exterior.

1975

Ampliagéo do quadro de instrutores, com a primeira selegdo nacional.

1977

- Sdo implantadas tecnologias avancadas de ensino profissional em sala de aula — disposicéo
de carteiras em forma de "U", mesas modulares, jogos e dinamicas de grupo, entre outros —
que valorizam a figura do treinando como sujeito da aprendizagem.
- O curso CAIEX langa movimento de formacgdo massificada para os Caixas Executivos.

1988

E criado um setor de producéo de videos para treinamento, fornecendo material didético para
0S Ccursos presenciais do Banco e um servi¢o de empréstimo de fitas para 0s usuarios.

1989

Surge o Programa de Informatizacdo no Treinamento, com a participacdo do BB no curso
Como Planejar o Treinamento em Informatica, que abordava, entre outros assuntos,
fundamentos de TBC (Treinamento Baseado em Computador).

1993

E lancado o Programa BB MBA — Treinamento de Altos Executivos, destinado a formacéo de
Conselheiros, Diretores, Executivos da Direcdo Geral e Orgdos Regionais, Gerentes de
Agéncias no Exterior e de Agéncias Estratégicas no Pais. O Programa disponibiliza, em
parceria com as mais renomadas instituicbes de ensino, cursos de pds-graduacao lato sensu
em diversas areas, como financas, marketing, controladoria, agronegdcios e gestdo de
pessoas.

1997

- E langado o Programa Profissionalizagdo (PROFI), que procura estimular a discussdo de

conceitos como empregabilidade, planejamento de carreira e autodesenvolvimento
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profissional.

- Surge o primeiro Treinamento Baseado em Computador (TBC): o curso Fundamentos da
Atividade Bancéria.

- Criacdo e oferta do Programa Novos Gestores, destinado a selecdo e formacéo dos futuros
gerentes da organizacao.

- Setembro: aprovado o Programa de Formacdo e Aperfeicoamento em Nivel Superior
(PFANS), que contempla a oferta de oportunidades para cinco modalidades de cursos:
Graduagdo, Pos-graduacéo latu sensu, Mestrado, Doutorado e Treinamento Internacional.
1998

E criada a TV Corporativa (TVBB), inaugurando a experiéncia do Banco do Brasil em tele
treinamento.

2000

Julho: Concebido um catdlogo de cursos a distancia. Na capa do mostruério o titulo
“Educacdo a distancia perto de vocé” indica o investimento da area de educacdo na
modalidade a distancia pelo seu poder de democratizar as oportunidades de capacitacéo.

2001

- Com base nos Referenciais de Gestdo, em pesquisa de documentos de Gestdo de Pessoas e
entrevistas com 0s principais executivos, € estruturada a Sistematizacdo do Treinamento
Gerencial, oferecendo trilha referencial para todos os extratos gerenciais da organizagao.
Nessa sistematizacdo sdo revistos alguns cursos e desenvolvidas novas opcbes — Gestdo de
Equipes para Resultados, Desenvolvendo Equipes, Farol Gerencial, Em Sintonia, Exceléncia
Executiva (E?) e outras acoes, sdo implementadas.
- Julho: criado o Portal do Desenvolvimento Profissional do Banco, oferece a semente para a
implantacdo da comunidade virtual de aprendizagem no Banco do Brasil possibilitando o
acesso a toda a informacdo sobre educacdo corporativa em ambiente web (intra e internet).
- Novembro: Terceiro Férum de Gestdo de Pessoas, com o objetivo de "Compartilhar a
construcdo de solucdes inovadoras, ouvindo compromissadamente as pessoas”. Deste evento
participam 110 funcionarios. Ainda, € aprovado o projeto de criacdo da UniBB.

2002

Em 11 de julho, é inaugurada a Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB), que da
continuidade a evolucdo da educacao corporativa no Banco do Brasil.

2003
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- E criado o programa de co-gestdo do orcamento de treinamento com os funcionarios. O
Programa Extraordindrio de Desenvolvimento Profissional reserva 1/3 do orcamento de
treinamento para ser utilizado por escriturarios, caixas e comissionados do grupamento
técnico-operacional. A gestdo dos recursos é feita por Comités eleitos pelos funcionérios e
que contam com a participacao de representantes sindicais.
- Realizacdo do Quarto Forum de Gestdo de Pessoas, abrangendo a participacdo de
funcionarios em etapas locais, estaduais, regionais e nacional. O resultado levou a construgao
de solugdes para democratizar 0 acesso a oportunidades de qualificagéo internas e externas,
gerando projetos, dentre eles a Universidade Aberta do Brasil, a ampliacdo da oferta de
educacédo a distancia, e orientacdo para a carreira funcional.
- Reavaliacdo técnica dos cursos do BB MBA, onde a opc¢do de educacdo a distancia se
estabelece.

2004

- Lancadas em abril as bases do Programa de Gestdo de Desempenho por Competéncias no
BB. O Projeto, experimental no ano de 2004, vai mapear as competéncias profissionais em
toda a empresa e orientar o sistema de avaliacdo e desenvolvimento de competéncias no BB.
- Realizado em maio na Sede e por iniciativa da UniBB o Primeiro Encontro de Bancos
Publicos para o desenvolvimento de competéncias profissionais. O Evento marca nova forma
de atuacdo da UniBB no sentido de formar parcerias fortes dentro da prépria inddstria
bancéria para 0 desenvolvimento profissional.
- Assinado em junho convénio entre o BB/Universidade Corporativa e 0 Ministério da
Educacdo — INEP — para desenvolvimento do Projeto de Certificacdo de Competéncias
Ocupacionais no BB. O projeto é inovador e pretende estabelecer as bases de um sistema de
certificacdo de conhecimentos e habilidades dentro do setor bancério.

2005

- Aprovado Programa de Certificacdo Interna de Conhecimentos.

- Ampliacdo da Rede GEPES, de 12 para 20 Unidades Regionais.

2006

Programa de Ascensdo Profissional vem favorecer a profissionalizagcdo e o encarreiramento
dos funcionadrios por meio das trajetdrias possiveis para atendimento dos interesses
profissionais dos funcionarios.

2007
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- Inclusdo das Certificagdes em Conhecimento como requisito para o Programa Ascensao
Profissional e Remuneragéo por Fator.
- Langamento do Livro: “Itinerarios da Educacdo no Banco do Brasil”.

2008

Julho: Aprovacdo da Proposta Politico Pedagogica para atuacdo em Gestdo de Pessoas.
Agosto: A UniBB lanca o primeiro treinamento em ambiente Wiki, inaugurando o Sinapse:
Sistema Integrado de Aprendizagem em Produtos e Servicos, que em 2010, ficou acrescido do
termo "processos”. Esta foi a primeira iniciativa do BB em construgdo colaborativa do
conhecimento, cujo primeiro conteudo foi o Sinapse Consorcio de Imdveis, que registrou
mais de 2,6 mil eventos até 4 de maio de 2010. Até aquela data, o Sistema, como um todo,
registrou mais de 80 mil eventos de capacitacao.

2009

Lancado o programa CEO Lessons, inciativa de oferta de contetdos especificos para o
segmento executivo do BB e atinge perto de seiscentos profissionais. E um marco na
educacéo eletrénica mediada, que oferta em 2010 a modalidade mobile.

2010

A Rede GEPES passa a contar com 30 unidades regionais.

2011

Lancamento do Programa de Formacdo de Lideres.

2012

- Sinapse atinge a marca de 1.000.000 de a¢des de capacitacdo.

- UniBB comemora 10 anos.

- Lancamento do Novo Portal UniBB.
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ANEXO B - Mapa demonstrativo das Geréncias e Plataformas da UniBB
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