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RESUMO

MAILLARO, William. A gestdo de desempenho através de indicadores multiplos: o caso de
uma universidade corporativa. 156 f. Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia) — Centro

Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2010.

Este trabalho pretende caracterizar as questdes que regem a gestdo de desempenho das
universidades corporativas e apresentar os beneficios da implantacdo de um sistema de
mensuracdo para a mesma, baseado em propostas executivas que auxiliam o planejamento,

execucao, acao ¢ controle.

O estudo ndo levanta a questdo apenas porque o tema de universidades corporativas vem
crescendo em importdncia no contexto das empresas, para o desenvolvimento de
competéncias. As organizagdes que pretendem competir em um ambiente cada vez mais
permeado por mudancas em suas dimensdes organizacionais e funcionais perceberam que as
capacidades e competéncias adquiridas pelos colaboradores sdo fatores essenciais para
construir vantagem competitiva. Sendo assim, mais do que um simples modismo, a
efetividade das universidades corporativas € vista também como processo de gestdo do
conhecimento nas organizac¢des, bem como instrumento para a gestdo do capital intelectual.
Este processo tem sua eficacia comprovada por meio de inimeros exemplos existentes em

empresas privadas ou publicas.

Sendo assim, as empresas estdo se conscientizando deste importante recurso estratégico, como

forma da gestdo do desempenho e do desenvolvimento de critérios para mensurar esta gestao.

Neste trabalho, sdo abordadas as questdes de gestdo de universidades corporativas. Se por
mapas estratégicos, de eficacia comprovada, como ferramenta de gestdo estratégica, ou por
outro método de indicadores, se faz necessario um modelo de gestdo para argumentar o valor
estratégico da universidade corporativa, como rentabilidade baseada na maximizagdo do

capital intelectual e na diminuig¢@o dos custos com gestao de pessoas.

Este trabalho foi elaborado por meio de estudo de caso, com a realizagdo de entrevistas,
aplicagdo de questionario e revisao bibliografica, analisando a literatura, artigos de autores

diversos que se relacionam com o assunto de modo a trazer ao estado da arte, o conhecimento



disponivel. Procurou-se abordar o tema de uma forma focada no problema em interligar
ferramentas de mensuracdo e indicadores a estratégia e performance das universidades
corporativas. Desta forma, o uso de indicadores multiplos, aqui nomeados de balanced
scorecard, se implantados, poderdo trazer um grande ganho competitivo para a gestdo de

universidades corporativas.

Palavras-chave: APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL, CAPITAL INTELECTUAL,
GESTAO DE DESEMPENHO, INDICADORES MULTIPLOS, MAPAS ESTRATEGICOS,
UNIVERSIDADE CORPORATIVA.



ABSTRACT

MAILLARO, William. A gestdo de desempenho através de indicadores multiplos: o caso de
uma universidade corporativa. 156 f. Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia) — Centro

Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2010.

This thesis is used as a part of master’s course, aims to evaluating issues he issues that drives
performance management for corporate universities and introduce the benefits of
implementing a measurement system for the same, based on executive proposals that assist

the planning, implementation, action and control.

The study raises questions not only because the theme of corporate university is growing in
importance in the context of business. Organizations wishing to compete in an environment
increasingly permeated by changes in their organizational structures and functional realized
that the capabilities and skills acquired by employees are essential to build competitive
advantage. Thus, the effectiveness of corporate universities is also seen as a process of
knowledge management in organizations, as well as a tool for intellectual capital
management. This process has proven its effectiveness with several examples exist in private

or public companies.

Thus, companies are becoming aware of this important strategic resource, as a form of

performance management and development of criteria to measure this administration.

Through this document, it will be addressed the issues of architecture from the University and
its corporate form of management. If it will be done by strategic maps, proven as a tool for
strategic management, or other method of indicators, it is necessary a management model to
argue the strategic value of corporate university, as based on maximizing profitability of

capital and reducing the intellectually costs of managing people.

This thesis was prepared by conducting interview by asking questions and a literature review
by accessing the literature, papers by various authors related to the subject in order to bring
the state of the art, the available knowledge. The approach was to address the issue in a
manner focused on the problem in linking measurement tools and indicators to strategy and

performance of corporate universities. Thus, the use of multiple indicators, here named the



Balanced Scorecard, if implemented, could bring a great competitive win for the management

of corporate universities.

Key-words: ORGANIZATIONAL  LEARNING, INTELLECTUAL  CAPITAL,
PERFORMANCE MANAGEMENT, MULTIPLE INDICATORS, STRATEGIC MAPS,
CORPORATE UNIVERSITY.
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1. Introducao

1.1.  Contextualizacio do cenario da aprendizagem organizacional

Nao h4a como negar a importdncia da aprendizagem no contexto das
organizagdes que desejam conquistar o mercado brasileiro e buscar o seu crescimento e
perpetuacdo na esfera global. A escola da gestdo estratégica competitiva sugere que as
empresas devem aprender continuamente, através de um proposito claro e estratégico,

voltado para a aquisi¢do de novas capacidades (Lobato, 2006).

Obviamente que esta conquista precisa ser planejada, de forma estruturada e
mensurada por indicadores para se realizar. Este planejamento pode levar uma empresa
a se perpetuar em um mercado global, turbulento e cercado de incertezas. Para isso
pode-se afirmar ainda que de uma forma bem resumida que a resposta para esta

pergunta estd no paradigma da aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional constitui o meio pelo qual se adquire a
competéncia, enquanto o desempenho no trabalho representa uma manifestacdo do que
o individuo aprendeu. Este aprendizado pode ser adquirido de maneira formal ou

informal (FREITAS E BRANDAO, 2005).

A aprendizagem organizacional traz em seu bojo a necessidade de uma
organizacdo cultivar a capacidade de aprender em todos os niveis criando condigdes
para criar ¢ difundir conhecimento. Os administradores tém papel fundamental na
concretizagao e preenchimento desta necessidade de uma organizagao de aprendizagem.
Desenvolver novas formas para prover oportunidades de aprendizagem constitui,

portanto um desafio para as organiza¢des (BRANDAO; BAHRY; FREITAS, 2008).

O conhecimento sempre foi importante — ndo ¢ a toa que somos o homem que
pensa (STEWART, 1998). Empresas bem sucedidas possuem uma capacidade impar na

geréncia do capital intelectual, o intangivel, a fim de melhorar seu desempenho. O
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capital intelectual pode liberar recursos financeiros a fim de aumentar a rentabilidade da

empresa.

A expressdo organizagdo de aprendizagem foi definida pela primeira vez por
Chris Argyris, na década de 70. Entretanto o tema ganhou escala por Peter Senge em
1990 por meio da publicacdo A quinta disciplina. Esta publicacdo chama a atencdo para
o tema de que a organizagdo que aprende é aquela na qual a gestdo do conhecimento
permeia toda a organizacdo. Sendo assim para que uma determinada organizacdo tenha
condi¢des de adaptagdo continua as mudangas, devera ter um ambiente no qual os
individuos criam, ampliam, compartilham e registram seus conhecimentos, contribuindo

assim para criar uma verdadeira organizagdo de aprendizagem.

Quando se traz o tema aprendizagem organizacional, refere-se a educagdo e
gestdo empresarial. Educag@o ¢ um tema que interessa a todos os setores da sociedade,
as empresas publicas e privadas, que para desenvolverem suas estratégias
organizacionais, precisam de colaboradores capacitados, educados em sua forma de
pensar por conta propria, contribuir para a inovagdo, criar e desenvolver
competitividade sistémica. Muitas vezes a educacdo tradicional ndo acompanha a
revolucdo da competicdo e a velocidade de aprendizagem que as empresas exigem.
Também, as universidades tradicionais atuam em outro foco, o da formagao académica,
que ndo ¢ objeto deste estudo. Embora se tratando de educagdo corporativa,
universidades corporativas, nomenclaturas estas que surgiram primeiramente na esfera

corporativa, referem-se estas a praticas empresariais (VERGARA, 2009).

Do lado dos processos organizacionais, observa-se que ha uma mudanca que
vem ocorrendo, sobretudo na gestdo de pessoas das organizac¢des do Brasil. O individuo
deixa de ser um mero executor de tarefas repetitivas para um protagonista de um novo
arranjo econdémico. Este novo cenario de estabilidade econémica, que deu inicio com o
plano real de 1994, solicita da sociedade um modelo que contribua para a educagao
continuada, orientada para o futuro da empresa e com foco no autodesenvolvimento do
colaborador. Este modelo deve servir como um dos pilares para sustentar vantagem

competitiva e como base de geracao de riqueza para a sociedade (MANDELLI, 2001).
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O modelo sugere uma atuagcdo mais proativa das areas de treinamento, com
importantes reformulacdes para que atendam os objetivos estratégicos de longo prazo
das organizagdes (MASCARENHAS, 2008). E ¢é neste contexto que surgem as
universidades corporativas, como uma proposta a aprendizagem e ao desenvolvimento

dos individuos e grupos organizacionais.

Segundo Meister (1999), a universidade corporativa é um “guarda-chuva”
estratégico para desenvolver competéncias criticas necessarias em funcionarios,
clientes, fornecedores e a comunidade, objetivando o cumprimento das estratégias

organizacionais.

No pais, o tema universidades corporativas foi cunhado por Marisa Eboli, pela
primeira vez em 1999, quando da publicacdo da coletdnea Universidades Corporativas.
Entretanto este tema ja havia surgido no mundo corporativo para depois ganhar o
académico, citando aqui a Academia Accor fundada em 1992, a Universidade Martins
do Varejo em 1995 e o Siemens Management Learning 1998, entre outras (EBOLI,
2004).

As universidades corporativas como objeto de estudo desta pesquisa, devem ir
além de ferramentas ou processos para o desenvolvimento de competéncias. Uma
universidade corporativa deve ser criada a partir do levantamento das competéncias
criticas da organizacdo e preponderantemente funcionar como uma unidade de negocio.
E importante salientar a relevancia do subsistema de recursos humanos, chamado
treinamento e desenvolvimento no processo de auxilio a realizagdo dos programas de
educagdo corporativa. Um ndo pode funcionar sem o outro. Devem ser coautoras do
processo de aprendizagem continua, ou seja, enquanto a universidade corporativa esta
em um nivel estratégico, focando assim o planejamento e desenvolvimento de
competéncias, o processo de treinamento esta relacionado com o tatico e operacional da
empresa. Os dois atuantes e alinhados com a visdo e missdo da empresa, certamente
cumprirdo o dever do desenvolvimento das competéncias criticas da organizagdo

(EBOLIL, 2004).
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A aprendizagem organizacional ndo € um processo de inicio e fim determinados,
mas sim um programa que tem data de inicio determinado, mas de final indeterminado.
Deve acompanhar assim, o ciclo de vida da empresa, de aquisicdo, geracao, sustentacao

e atualizagdo do conhecimento.

A aprendizagem organizacional busca a criagdo de uma nova cultura e a
mudanca de modelos mentais preestabelecidos. Para isso, deve-se esclarecer que um
treinamento pode até aumentar a eficiéncia técnica em operar uma determinada
maquina, ou mesmo, melhorar o controle de um processo produtivo, a eficacia em
analise de balancos financeiros. A educacdo, através da designagdo de um processo de
desenvolvimento e realizagdo do potencial intelectual de cada individuo ¢ que ira
contribuir para além do processo de producdo do conhecimento seja ele de forma
ideoldgica (modo de ser e pensar), tecnologica (modo de fazer). Resulta, portanto, da
relacdo entre as competéncias da pessoa e o ambiente organizacional no qual o

individuo atua (CARBONE et.al., 2005).

Além do discurso de alinhamento da aprendizagem organizacional, o interesse
pelo tema surge a partir da conviccdo de que a busca pelo autodesenvolvimento faz
parte da esséncia humana, bem como a busca por reconhecimento e recompensa. Os
dois devidamente alinhados contribuem para a perpetuacdo da empresa ¢ do aumento do

capital intelectual.

O capital intelectual das empresas ¢ o produto do capital humano, ou seja, das
habilidades e capacidades dos funcionarios, com o capital estrutural, advindo da

tecnologia empregada, padrdes de relacdo e processos (JOIA, 2001).

Por outro lado, os acionistas esperam agregar valor para a empresa, € com iSso
precisam entender de que forma posso maximizar o capital humano e ao mesmo tempo
diminuir os custos com gestao de pessoas. Esta tendéncia recente, segundo Mascarenhas
(2008), indica que os gerentes de recursos humanos tenham dificuldades em demonstrar

que uma boa parte dos valores das organizagdes, sdo providos por ativos intangiveis.
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Neste trabalho s3o apontadas as questdes quando o tema ¢ a gestdo de
desempenho das universidades corporativas. Por seu turno, a auséncia de um
mecanismo que auxilie os gestores das universidades corporativas a medir, controlar a
eficiéncia operacional, estabelecer parametros, mobilizar recursos, corrigir rumos,

alavancar esfor¢os, reconhecendo e recompensando pessoas.

O papel da TIC (Tecnologia da Informagdo ¢ Comunicagdes) no contexto das
universidades corporativas deve ser considerado para a incorporagdo de ferramentas em
ambientes de aprendizagem, fundamentais para viabilizar um dos principais atributos da
aprendizagem organizacional, quando os alunos ndo estdo no mesmo espago fisico.
Embora, ndo se pode deixar ao lado, que quando se objetiva mudangas de
comportamento e atitudes, e a aprendizagem de valores novos, a TIC acaba sendo um

fator limitante (RICARDO, 2007).

Com a utilizagdo dos indicadores multiplos, ou também denominados balanced
scorecard (BSC), o gestor de uma universidade corporativa podera analisar cenarios e
optar pelo mais favoravel diante da visdo de gestdo da universidade corporativa a curto,
médio e longo prazo. Esta visdo pode ser obtida através de um sistema de informacao
que continuamente colhe informagdes dos processos executados na universidade
corporativa e apresenta-os de maneira estruturada pelo BSC, com seus indicadores,
iniciativas e responsabilidades. Desta forma, o gestor da universidade corporativa e
outros envolvidos no processo decisorio terdo, de forma objetiva, acesso as informagdes

que garantirdo uma gestdo eficiente.

Assim, este trabalho abordarda modelos de gestio do desempenho das
universidades corporativas passando pelos indicadores multiplos e suas quatro
perspectivas tradicionais definidas como perspectiva financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado. Também se considera a analise das métricas para

gestdo de desempenho como o modelo de Kirkpatrick e de Jack Philips.

O interesse pela pesquisa nasceu apds uma experiéncia do Autor como
participante de uma universidade corporativa, em 2004, através do Siemens Learning

Management. O programa desenvolvido mundialmente para todas as unidades de
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negocio da Siemens tinha como missdo principal a formagdo de liderancas e desta
forma, provocar nos profissionais elegidos para os cursos, uma reflexdo sobre seu
proprio desenvolvimento, carreira e como poderia assim, agregar valor para uma

empresa globalizada.

Os programas do Siemens Learning Management eram divididos em cinco
niveis focados em publicos-alvo distintos. Os aspirantes a primeira posicao de geréncia
na carreira, comegavam com o S5. Depois ao completarem dois anos na posicdo de
geréncia, entravam no S4. Ao assumirem uma posi¢do de geréncia geral, S3. Diretoria,

S2 e para o nivel de conselho e presidentes, o S1.

Os programas S5 e S4 tinham escopo nacional, ou seja, permitia uma integragao
e troca de informagdes entre profissionais de diversas areas do grupo Siemens, presentes
no pais. Ja o S3 tinha o escopo latino-americano, ¢ o S2 ¢ S1, mundial. Além de aulas
tematicas e focadas nas realidades e competéncias criticas a serem desenvolvidas em
cada nivel organizacional, os participantes entregavam os resultados de um projeto em
alguma 4rea especifica. Este projeto partia de uma iniciativa propria dos participantes,
que escolhiam um mentor em alguma area de negdcio. Os resultados eram apresentados
e julgados por um conselho que abria a participagdo para os executivos da empresa.
Desta forma, havia um equilibrio entre o aprendizado académico e a entrega pratica de

uma solugdo para um caso real, solucionado pelos proprios membros da empresa.

Os parceiros educacionais eram a EAESP/FGV, Duke University e o Babson
College, devido sua exceléncia mundial. Os programas eram anuais, com encontros
trimestrais, os chamados workshops, de uma semana. Os demais trabalhos aconteciam a
distancia, através de uma plataforma eletronica, chamada Marketplace. Esta plataforma
tinha como principal objetivo, a divulgacdo dos cases de sucesso para todos os
participantes dos programas, de amplitude mundial. Sendo assim, os cases de sucesso
eram armazenados em uma base de dados com registros de ganhos para a organizagdo ¢

de licdes aprendidas.

Este programa chamado de Siemens Academy, ¢ um exemplo claro de

universidade corporativa.
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A busca deste trabalho também ¢é no sentindo de entender ndo somente a razido
do sucesso das universidades corporativas, mas de demonstrar as razoes e fundamentos,

de como fazer para mensura-la.

O tema educag@o corporativa possui aspectos ja consolidados no pais tais como
sua relagdo com o desenvolvimento de competéncias criticas, relagdo com
desenvolvimento de carreiras, e que certamente, possui seu papel como

desenvolvimento integrado de pessoas nas organizagoes.

Por outro lado poucas informagdes foram encontradas em relagcdo a forma de se

mensurar uma a gestdo da universidade corporativa, desenvolvendo assim, indicadores.
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1.2. Problema

Quando se trata de universidades corporativas, se considera que as organizacdes
que adotaram modelos de universidades corporativas t€m atingido resultados relevantes

em suas perspectivas estratégicas adotadas.

Uma questdo recorrente diz respeito aos processos de mensuracao e gestdo do
desempenho e da eficacia das universidades corporativas. Determinar a eficacia dos
processos de mensuragdo ¢ avaliagdo de desempenho, e a definicdo de indicadores

pertinentes e eficazes que auxiliem o gestor no processo de tomada de decisao.

A universidade corporativa necessita desenvolver sistemas de mensuracdo de
desempenho, ou seja, maneiras de medir como os ativos intangiveis, baseados no

conhecimento, que ndo aparecem nos demonstrativos contabeis.

Neste trabalho, pretende-se apresentar o desafio da criagdo, importancia e
implantacdo de um conjunto de indicadores para a gestdo de universidades corporativas,
integrados aos demais sistemas da organizacdo para atuar no suporte as decisdes

estratégicas, com foco em garantir vantagem competitiva diante dos concorrentes.

Com este problema levantado, a pergunta da pesquisa em questdo é:

“Como ¢ possivel desenvolver métricas de desempenho para mensurar os

resultados de uma universidade corporativa?”

Entende-se que:

Métricas de desempenho: S3ao métricas para mensuracdo de resultados da educagdo

corporativa segundo modelos a serem explorados por esta pesquisa.

Universidade Corporativa: Quando caracterizada de facto ¢ alinhada com os objetivos
estratégicos da empresa ¢ nao meramente um processo de treinamento ¢

desenvolvimento.
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1.3.  Hipéteses

Neste trabalho, pretende-se apresentar a importancia do uso de um conjunto de
indicadores para a gestdo de universidades corporativas, integrados aos demais sistemas
da organizagdo para atuar no suporte as decisdes estratégicas, com foco em garantir

vantagem competitiva diante dos concorrentes.

A aplicacdo de modelos estruturados com indicadores proporciona assim a
gestdo e a operacionalizagdo da mensuracdo do desempenho da universidade

corporativa.

Sob esta perspectiva foram levantadas as seguintes hipdteses:

Hipotese 1 — Se a gestdo de desempenho de universidades corporativas ¢
influenciada por um modelo de gestdo como indicadores multiplos (balanced scorecard)

ou baseado em niveis de avaliagdo de desempenho como o modelo de Kirkpatrick.

Hipotese 2 — A percepgdo dos gestores da universidade corporativa em relagdo a
gestdo no caso da mesma ser uma unidade de negocios ou parte da diretoria de recursos

humanos.

Hipotese 3 — A possibilidade de usar um modelo de gestdo que garanta a

autosustentabilidade financeira.

1.4.  Objetivos

Neste trabalho, pretende-se atender por meio da analise da implantagao de
métodos para mensuragdo de desempenho de uma universidade corporativa, a questao

formulada no problema da pesquisa.

Visa explicar assim, como as organiza¢des que ja implantaram universidades
corporativas podem utilizar-se de recursos metodolégicos disponiveis no mercado, para

alcancarem a eficiéncia na gestao acima da média do mercado.
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Segundo Eboli (2009), o desempenho de um negdcio é o ponto chave para as
pesquisas referentes as diversas estratégias administrativas, ocasionando uma continua
busca dos pesquisadores quanto ao estabelecimento das implicagdes do desempenho
para a condugdo estratégica das organizagdes, através de uma grande variedade de

métodos que visdo a operacionalizacdo deste desempenho.

Kaplan e Norton (1997) destacam que o Balanced Scorecard (BSC) oferece aos
gestores os instrumentos de que necessitam para alcancar o sucesso no futuro. Qualquer
negécio enfrentara um ambiente de alta complexidade, no qual uma perfeita
compreensdo dos objetivos e metas da empresa, aliada a defini¢do dos métodos para
alcanga-la, ¢ de fundamental importancia para a consecucdo das estratégias da empresa.
O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto

abrangente de medidas de desempenho organizacional.

O balanced scorecard mede o desempenho organizacional. Porém ainda existem
métodos de gestdo de desempenho que convém ser estudados nesta pesquisa como o
modelo de Kirkpatrick ¢ de Jack Philips, utilizados também por universidades
corporativas. Estes dois ultimos modelos citados foram desenvolvidos com foco na area
de treinamento e desenvolvimento ¢ na sua necessidade em se ter um sistema de
mensuracdo de desempenho dos cursos aplicados nas empresas para aquisi¢do e

desenvolvimento de competéncias.

Segundo pesquisa nacional com 54 universidades corporativas (EBOLI, 2009),
somente 16 utilizam o balanced scorecard para mensurar os resultados. Apenas 10,
conseguem atingir o nivel de mensurar e avaliar impacto financeiro no resultado da

organizacao.
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1.4.1. Objetivos especificos exploratorios

Identificar fatores que levam boa parte das universidades corporativas instaladas
no pais ainda ndo terem um sistema de mensuracao baseado em balanced scorecard, ou

mesmo qualquer outro modelo de gestdo de desempenho.

Levantar os dados para conclusdes, de universidades corporativas, que

implantaram um modelo de gestdo de desempenho.

1.4.2. Objetivos especificos descritivos

Caracterizar os modelos de sistemas de mensuracdo e avaliacdo de resultados de

universidades corporativas.

Descrever os fatores que levam aos gestores de universidades corporativas a

adotar um ou outro modelo.

Sugerir uma proposta de modelo de balanced scorecard para universidade

corporativa.

Identificar fatores que levam boa parte das universidades corporativas instaladas
no pais ainda ndo terem um sistema de mensurac¢do baseado em balanced scorecard, ou

mesmo qualquer outro modelo de gestdo de desempenho.

1.4.3. Objetivos especificos explicativos

Avaliar como a implantacdo de um sistema de gestdo de desempenho pode

tornar a gestdo da universidade corporativa mais eficiente.

Explicar porque o uso do balanced scorecard para a gestdo da universidade
corporativa ¢ mais eficiente na mensuragdo e defini¢do do processo de tomada de

decisdo, do que os modelos de Kirkpatrick e Philips.
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Verificar que um sistema de gestdo de desempenho estruturado a partir das
praticas do balanced scorecard pode trazer ganhos na gestdo da universidade corporativa

na integragdo com os processos da organizagao.

1.5. Método da pesquisa

Para esta pesquisa, 0 método utilizado serd o estudo de caso, a ser usado como
ferramenta de pesquisa, por permitir uma investigagdo com vistas a preservar as
caracteristicas significativas do evento real. O estudo de caso ¢ uma técnica de pesquisa
na qual se analisa profunda e intensamente uma unidade social, seja ela uma empresa,
uma comunidade, ou um individuo, com o objetivo de realizar uma compreensdo em

seus proprios termos.

A metodologia qualitativa que sera utilizada como ferramenta para esta pesquisa,
tem como objetivo analisar e compreender aspectos do comportamento humano,
detalhando investigacdes, habitos e atitudes. Os pesquisadores ainda assim, valem-se de
amostras restritas de dados, provocando assim, a interpretacio dos mesmos, uma vez

que ndo podem ser quantificados devido a sua complexidade.

A pesquisa qualitativa pode empregar varios métodos e técnicas. Nesta pesquisa,
o método de estudo de caso sera utilizado em virtude da caracteristica de se descrever
uma situacdo complexa e com variaveis que ndo podem ser isoladas para um estudo
mais quantitativo, além de ndo possuirem embasamento numérico para isto. E a

metodologia de estudo de caso, solicita o uso de pesquisa qualitativa.

O estudo de caso ¢ apenas uma das diversas modalidades de se fazer pesquisa.
Segundo Yin (2001), as diferentes modalidades representam maneiras distintas de
coletar ¢ analisar dados e realizar experimentos, sendo que cada uma representa suas
vantagens ¢ desvantagens proprias ¢ que possuem dependéncia da triade: tipo de
questdo da pesquisa, controle que o pesquisador possui sobre os eventos
comportamentais efetivos e por ultimo, mas ndo menos importante, o foco em

fenomenos historicos.
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No presente estudo, procurou-se dar profundidade as hipdteses através da busca
de variadas fontes, incluindo a percepcdo do pesquisador em relagdo aos sistemas de
educagdo corporativa e indicadores multiplos, dados primarios provenientes de
entrevistas, além de dados secundarios, tais como documentos internos e publicacdes

em midia impressa e eletronica.

O método de estudo de caso € apenas uma das muitas maneiras de se fazer
pesquisa (YIN, 2001). O estudo de caso é uma das formas de pesquisa qualitativa e
representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por
que”. O pesquisador neste caso possui pouco controle sobre os eventos. Pode-se

completar ainda com estudos exploratdrios, descritivos e explanatdrios.

Também o estudo de caso (YIN, 2001.).:

113

[...] contribui, de forma inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos [...] permite uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclo de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em regides

urbanas, relagdes internacionais e maturagao de alguns setores.” (p.21).

Yin (2001), ainda cita que embora o estudo de caso seja uma forma de
investigacdo empirica, revelam-se algumas preocupagdes em relacdo a falta de rigor da
pesquisa de estudo de caso, ou de fornecer pouca base para uma generalizacdo
cientifica. O fato ¢ que o estudo de caso, ndo representa uma “amostragem” como no
caso de um experimento ou em um levantamento. O objetivo do pesquisador ao utilizar
o estudo de caso ¢ expandir e generalizar teorias, e tenta entender uma decisdo ou
conjunto de decisdes e o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implantadas e

com quais resultados (YIN, 2001).

Portanto o estudo de caso possui como o objetivo, estudar um fenomeno
contemporaneo, dentro do seu contexto da vida real, beneficiando-se de proposi¢des

tedricas para conduzir a coleta ¢ a analise dos dados.
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Yin (2001) afirma que o estudo de caso como metodologia de pesquisa ¢
indicado também para examinar acontecimentos contemporaneos, permitindo amplo
acesso as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos na vida real, tais como

processos organizacionais e administrativos.

Ainda o autor explica que o estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que
investiga um fendomeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, sem limites
claros, com muitas variaveis de interesse. Como resultado baseia-se em diversas fontes
de evidéncias, beneficiando-se do desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para

conduzir a coleta e a analise de dados.

As aplicacdes do estudo de caso devem servir para explicar as ligagdes causais
em intervencdes ou situagdes da vida real que sdo complexas demais para tratamento
através de estratégias experimentais ou de levantamento de dados. O estudo de caso
ainda ¢ indicado para examinar acontecimentos contemporaneos, que niao exigem
controle sobre eventos comportamentais, permitindo dessa forma, o acesso amplo aos

dados coletados em documentos, observagdes e entrevistas (YIN, 2001.).

A presente pesquisa caracteriza-se como estudo de caso exploratorio, devido a
natureza do problema de pesquisa, que envolve variaveis complexas e de dificil
isolamento. Também se avalia o carater da real necessidade de se medir o retorno do
investimento em programas de educacdo corporativa. De contexto relevante para o

presente estudo, nos possibilita evidenciar a partir de teorias que o embasem.
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Ao utilizar o método de estudo de caso, pode-se definir como fluxograma de

pesquisa (YIN, 2001):

Desenvolvimento da teoria

v
v v
Seleciona os casos Projeta o protocolo de coleta
de dados
| |

Conduz o estudo de caso

A 4

Escreve um relatério de caso

y

Chega a conclusdes e
modifica a teoria se
necessario

Figura 1-Fluxograma da metodologia de estudo de caso
Fonte: YIN (2001).

O autor também define que para os estudos de caso, devemos considerar estes 5

componentes:

1. as questdes de um estudo;

2. suas proposicoes, se houver;

3. sua(s) unidade(s) de analise;

4. a légica que une os dados as proposigoes ¢€;
5

. 0s critérios para se interpretar as descobertas.

Ao observar estes 5 componentes, ¢ possivel atribui-los uma légica ao
desenvolvimento desta pesquisa. Em geral, os estudos de caso representam uma
estratégia preferencial quando temos a disposi¢do do pesquisador, questdes do tipo
“como” e “por que”. Questdes como estas possuem carater explanatorio, sobre um

conjunto contemporaneo de acontecimentos o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum
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controle. No presente estudo, a pergunta refere-se em como desenvolver métricas para
mensurar os resultados de universidade corporativa, ou mesmo o porqué desenvolver

métricas especificas.

Mediante as proposi¢des de estudo, cada uma destas destina atencdo a alguma
coisa que deveria ser examinada dentro do escopo de estudo. No presente estudo partiu-
se da teoria preliminar de que uma universidade corporativa como processo de criagdo
de conhecimento e gestdo do capital intelectual. Isto ira ocorrer se estiver integrado com
os processos de gestdo de pessoas da organizagdo e se efetivamente tiver mecanismos

de controle para medir o desempenho da universidade corporativa.

A componente unidade de andlise relaciona-se com a propria defini¢cdo do que ¢
um caso, ou seja, com o problema fundamental. Nesta pesquisa o caso ¢ representado
pelas empresas estudadas, segmento econémico, 0s quais serdo pesquisados os meios de
gestdo de desempenho na visdo dos gestores da universidade corporativa, enquanto

subunidade de analise ¢ fonte de informacao.

Em relagdo a logica que une os dados as proposi¢des, partiu-se da teoria
preliminar de que os indicadores multiplos, através dos mapas estratégicos, interligam
pessoas, estratégia e desempenho, resultando assim em uma ferramenta para
mensuracdo de desempenho. A partir desta resultante, de que o uso de indicadores
multiplos € a ferramenta ideal para mensurar o desempenho, sera pesquisada assim as
empresas que possuem universidades corporativas e que utilizam os indicadores

multiplos para mensurar os ganhos.

Também, neste caso, temos uma unidade de pesquisa complexa uma vez que os
indicadores maultiplos aplicados sdo distintos em sua grande parte para cada

organizagdo, retornando unidades de analise amplas e complexas.

A légica que une os dados as proposigdes ¢ a de que o uso de indicadores
multiplos, ou balanced scorecard, pode ser utilizado como ferramenta de gestao de
universidades corporativas, considerando as influéncias das variaveis intervenientes

nessa relacao.
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Em atendimento ao ultimo componente, os critérios para a interpretacdo das

resultados obtidos com o estudo de caso.

descobertas do estudo, foram definidos neste presente estudo e comparados aos

A figura a seguir demonstra os pilares da metodologia de estudo de caso.

Questdes Cox Unidades Logica que C_:ritérios bara
do estudo Proposicbes de andlise une daqloﬂs as interpretar a
proposicdes descoberta
Métricas de A Segmento Indicadores Critérios
desempenho universidade econdémico: multiplos para definidos e
para corporativa financeiro gestao de interpretados
mensurar os como universidades || em termos de
resultados de processo de Duas corporativas comparacao
uma criacdo e universidades
universidade sustentacéo corporativas
corporativa de vantagem reconhecidas
competitiva. e implantadas

Figura 2-Os pilares da metodologia de estudo de caso
Fonte: YIN (2001)

Yin (2001) assinala que em um estudo de caso, ¢ necessario apontar os critérios

em relacao a qualidade da pesquisa. Sao eles:

- validade do constructo: estabelecer defini¢des conceituais e operacionais para
as variaveis do estudo, utilizando-se de fontes multiplas de evidéncia para uma mesma
variavel. Deve-se observar a possibilidade também do uso de uma tatica de
encadeamento de evidéncias, ou fazer com que o rascunho do relatorio de estudo de

caso seja revisado pelos respondentes-chave.



32

- validade interna: estabelecer o relacionamento causal, que explique que em
determinadas condigdes (causas) levam a outras situacdes (efeitos). Esta validade ¢

aplicada somente para estudos de casos explanatorios ou causais.

- validade externa: deve-se avaliar se as descobertas de um estudo sao
generalizaveis além do estudo de caso imediato. Deve-se verificar a coeréncia entre os
achados do estudo e resultados de outras investigacdes, ao utilizar estudo de casos

multiplos.

- confiabilidade: mostrar que o estudo pode ser repetido, chegando-se as mesmas
descobertas e conclusdes. O protocolo do estudo de caso ¢ o desenvolvimento de uma

base de dados sdo fundamentais.

A validade do constructo deste presente estudo — o uso de indicadores multiplos
para a gestdo de desempenho de universidades corporativas — serd avaliada através

fontes primarias de evidéncias, como a entrevista com os gestores das mesmas.

A fonte secundaria é constituida de dados através de dados secundarios, como a

revisdo do relatorio de estudo por informantes-chave.

Mediante ao teste de validade interna, basear-se-4 na inferéncia do pesquisador
sobre o uso ou ndo de indicadores multiplos para gestdo de desempenho. Compara-se

assim com os padrdes definidos na fundamentacdo teorica.

Em relacdo a validade externa, busca-se tratar de saber se as descobertas do
estudo sdo generalizaveis além do estudo de caso imediato. Observa-se aqui o capitulo
de fundamentagdo tedrica, que tratou de questdes tedricas mais amplas, como os

modelos de Kirkpatrick, Philips e os proprios indicadores multiplos.

E por ultimo, a confiabilidade, utilizada para minimizar os erros ¢ eliminar as
visdes tendenciosas do estudo. Através do uso do protocolo de estudo de caso para
efeitos de documentacao, e do desenvolvimento de um banco de dados contendo todas

as informacodes das universidades corporativas pesquisadas, qualquer outro pesquisador
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podera conduzir o estudo, repetindo os mesmos procedimentos e chegar aos mesmos

resultados.

O estudo de caso sera composto de uma fase exploratoria, com questdes
organizadas em um roteiro semi-estruturado com empresas que possuem universidades
corporativas comprovadamente. As entrevistas levardo em conta o grau de maturidade
das mesmas bem como a relevancia para a organizagdo. A coleta dos dados para este

trabalho também sera feita através de pesquisa bibliografica.

1.4.  Contribuicoes e delimitacdes da pesquisa

Esta pesquisa visa contribuir com os estudos sobre universidade corporativa,
especificamente no tocante ao desenvolvimento de indicadores de gestdo, analisando o
ponto de vista do estudo de caso de uma universidade corporativa. Esta contribui¢ao
possui como ponto focal, fornecer uma ferramenta para gestores avaliarem em
perspectivas baseadas em indicadores multiplos, se a estratégia desenvolvida para a
universidade corporativa possui ou nao condi¢des de prosperar em um mercado de

mudangas continuas.

Este estudo também contribuira para a criagdo do conhecimento nas empresas e
a gestdo do capital intelectual, bem como para reflexdes a cerca de mapas estratégicos

para universidades corporativas.

As delimitacdes da pesquisa foram tragadas dentro das condigdes do estudo de
caso que sera realizado em empresas que possuam universidades corporativas
consolidadas com presenga nacional. Por se tratar de estudo de caso tinico, exploratorio,
apresenta-se a limitacdo de nao ser possivel generalizar o conjunto dos resultados, sendo

possivel a aplicacdo deste estudo em outras organizagdes.
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2. Revisao da literatura

2.1. A aprendizagem organizacional e a gestio empresarial

O tema aprendizagem organizacional interessa a todas as empresas que buscam
capacitar, reter e preparar talentos para os desafios de uma sociedade baseada no
conhecimento. Qualquer empresa necessita um capital humano ndo somente educado,
mas capaz de produzir um pensar estratégico, inovar e perpetuar o capital estrutural da

empresa.

A crescente importancia da produtividade tem conduzido as empresas a melhor

estruturar os seus processos de aprendizagem organizacional.

A aprendizagem capaz de atingir a plena capacitacdo tecnoldgica de pessoas, de
empresas ¢ de sociedades, evolui segundo os estagios de criagdo, absorc¢do, digestdo,

dominio e difusdo (COLENCI JR.; PADRONI, 2008).

O caminho da aprendizagem, parte da necessidade de se resolver uma situagao
problema. O primeiro estdgio, chamado de ignorancia inconsciente, parte de uma
condi¢do de pleno desconhecimento de determinado assunto. Realizam-se as primeiras

investigacoes, que poderdo conduzir ao estagio seguinte (Ibidem).

Ainda os autores, trabalham o conceito da criagdo e da absor¢do, como
ignorancia consciente. Aumenta o grau de desconhecimento e¢ de questionamento.
Mediante ao conhecimento consciente, tem-se a digestdo ¢ o dominio. Colenci Jr. e
Padroni (2008) descrevem que apos significativa dedicacdo ao entendimento do assunto,
e um persistente ¢ dedicado processo de estudos se atingira o nivel de oferecimento de

solugoes.

Por tultimo, o conhecimento inconsciente, tem-se a difusdo, representa a

condi¢do de pleno dominio e a capacidade de se oferecer solugdes uteis.
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Para Nevis et. al. (1998), a aprendizagem organizacional ¢ definida como a
capacidade ou os processos dentro da organizacdo destinados a manter ou melhorar o
desempenho com base na experiéncia, envolvendo, para tanto, a aquisi¢do, o
compartilhamento e a utilizagdo do conhecimento e com isso tem-se um processo de
sustentacdo de vantagem competitiva. Quando as organiza¢des inovam, elas ndo so
processam informagdes de fora para dentro, com o intuito de resolver os problemas
existentes e assim adaptarem-se as novas condi¢des de mercado, mas também criam

novos conhecimentos ¢ informagoes, recriando seu meio (NONAKA, 1997).

O profissional da sociedade do conhecimento deve possuir énfase em inovagao,
nas suas capacidades cognitivas e ainda na capacidade de criar rede de relagdes. E a
aprendizagem organizacional deve inferir os comportamentos esperados para esta

sociedade baseada no conhecimento.

Considerando-se o histérico da organizagdo social humana, a sociedade agraria,
que perdurou por 10 mil anos, o valor do trabalhador era registrado pelo seu recurso
fisico, com conhecimentos praticos ligados a pratica do semear-colher. Segundo Toffler
(2007), cerca de 2.000.000 de pessoas no mundo ainda vivem nesta fase, que se

denominou primeira onda.

Na sociedade industrial que teve seu historico iniciado com a revolugdo
industrial no século XVIII, baseava-se na produgdo, na qual se ensinou aos operarios a
leitura de manuais e a pratica de processos. O trabalhador continuava sem o direito de
pensar por conta propria, e cobrado pela pratica da producdo versus tempo. Havia a

separagdo das atividades de execugdo, no ambiente de tarefas daquelas de planejamento.

Segundo Sabbag (2007), o declinio da sociedade industrial se iniciou durante a
década de 50 do século passado. A populagio empregada pela indlstria comeca a
declinar em virtude da onda crescente de automagao e da criagdo de novas profissdes e
carreiras. A transi¢do da segunda onda taylorista-fordista para a terceira onda,

preponderantemente apoiada no conhecimento se da a partir da década de noventa.
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A sociedade do conhecimento comeca a surgir a partir do momento que a fragdo
da populagdo dedicada ao conhecimento aumenta consideravelmente. Naisbitt (1983)
aponta as dez maiores transformacdes que surgiram em nossa sociedade, entre elas

declara que a era industrial ja estd no fim.

Por outro lado, segundo Toffler (2007), o Brasil ainda vive as trés ondas

simultaneamente.

Para Naisbitt (1983) a necessidade de se humanizar a tecnologia, e investir no
relacionamento e no bem estar humano. O autor ainda comenta da necessidade de se

descentralizar estruturas, pensando globalmente e agindo localmente.

Mandelli (2001) destaca que até o final dos anos 80 o Brasil vivenciava um
mercado em expansdo, porém com prote¢do governamental. O trabalhador sentia-se
confortavel em sua posicao hierarquica e o conhecimento disponivel estava dentro da
empresa. Ja as empresas adotavam estratégias de gestdo baseadas no desempenho
passado e na projecdo de crescimento futuro sem qualquer mudanga substancial nos
modelos de gestdo empresarial. O nivel estratégico definia assim o futuro da empresa, o

nivel intermediario traduzia a estratégia em tarefas, aplicando-as ao nivel operacional.

Ao entrar na década de 90, as empresas brasileiras comegam a ver a queda deste
modelo vigente com o crescimento da competi¢do mediante a abertura do mercado. As
empresas se viram na situacdo de ter que produzir mais e com qualidade. O pessoal de
fabrica recebia intensos treinamentos sobre qualidade, certificacdo ISO, circulos de
qualidade; amadurecendo assim o relacionamento interpessoal e o didlogo necessario

para criar e inovar (MANDELLI, 2001).

Também juntamente com este movimento, outro ocorre em paralelo: o
achatamento dos niveis hierarquicos. Agora os gerentes aprendiam a trabalhar em
equipe, sem sala, esquecendo o orgulho da autoria dos projetos e sim focando na

formacgdo de gente para empresa e na inovagao de processos.
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Esta demanda foi amplamente atendida com o departamento de treinamento e
desenvolvimento. Este departamento entregava cursos conforme o requerido, em uma
postura reativa as respostas da operacdo da empresa. Seu enfoque era meramente
técnico, no desenvolvimento de competéncias individuais e operacionais (MANDELLI,
2001).

No caso o que era chamado de departamento de treinamento e desenvolvimento,
se preocupava além da entrega descrita no pardgrafo anterior, com uma visdo de
psicologia industrial e organizacional voltada para melhorar a eficiéncia do
desempenho, satisfagdo e métodos utilizados pelo individuo. Ainda assim, o
departamento de treinamento e desenvolvimento, trabalha para integrar as necessidades

individuais com a as necessidades da empresa (EBOLI, 2004).

A década de 90 termina com a premissa de um mercado em franca expansao,
rumo a estabilidade economica e uma grande competigdo global com a
internacionalizagdo das empresas brasileiras. E nesta primeira década do século XXI,
com a expansdo da competicdo global, assistimos constantemente movimentos de
fusdes e aquisi¢des, levando a unido de culturas organizacionais distintas. Desta forma,
os trabalhadores da era do conhecimento solicitam ndo mais o aprendizado para
automatizar processos ou operar maquinas, mas sim de estar preparado para um
ambiente de mudanga continua e profunda. A demanda desta nova sociedade é pelo
conhecimento de forma explicita, disseminada, apreendida, reinterpretado e por vezes
revisitado. Demanda também por solugdes eficientes, rapidas e um ambiente de
constante mutagdo e inovacgdo tecnologica. E este conhecimento ndo mais seria
adquirido em sua totalidade nos bancos de uma institui¢do de ensino superior, mas sim
através de uma universidade alinhada com as necessidades imediatas e futuras de uma
empresa. Por parte das empresas, exige-se cada vez dos seus colaboradores uma postura

voltada ao autodesenvolvimento e ao autoaprendizado (MANDELLI, 2001).

O treinamento, mesmo sendo um processo educacional, estd focado no curto
prazo, para o atendimento de necessidades imediatas, especificas, voltadas para a
eficiéncia do conjunto de tarefas do cargo. Obviamente se pode treinar um individuo de

varias formas como, por exemplo, desenvolvimento de habilidades em pilotar uma
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empilhadeira ou mesmo em atitudes para atendimento ao cliente. Ou seja, do ponto de
vista da empresa, espera-se que o colaborador assimile contetido transferido no
treinamento e que desta forma possa utilizd-lo em sua funcdo. Entretanto, educar na
empresa exigira uma mentalidade estratégica, voltada para longo prazo e que trabalhe o
conceito de suportar a identidade cultural da empresa, voltada ao aprendizado

organizacional e com envolvimento de toda cadeia produtiva (EBOLI, 2004).

O foco do aprendizado organizacional ¢ diferente do treinamento e
desenvolvimento. O aprendizado organizacional ndo ¢ mais em sua primeira instancia, o
de repeticdo de procedimentos e regras de operagdo, mas sim de provocar no individuo,
colaborador da empresa, um pensar por conta propria produzindo conhecimento para a
empresa e para os clientes. E as institui¢des de ensino superior no pais ainda ndo estdo

preparadas para formar um profissional com este foco (EBOLI, 2004).

E assim, devido ao fato de que a chamada economia do conhecimento, que
solicita um modo diferente de gerenciar a informag¢do no trabalho, demandando maior
conhecimento e componente intelectual. Exige assim um aprendizado continuo para
desenvolver qualificagdes mais amplas. O antigo contrato social implicito — vocé
trabalha bastante e terd emprego durante o tempo que quiser — ndo existe mais. Ainda,
os ambientes de negdcios de alto desempenho demandam dos colaboradores das
empresas, ndo apenas qualificagdes basicas, técnicas como, por exemplo, raciocinio
cognitivo. A énfase estd em ter colaboradores que possuam a capacidade de oferecer
solucdes criativas de problemas, colaboracdo e capacidade de criar aliancas (MEISTER,

1999).

O processo de aprendizagem organizacional incorpora dois modelos sobre o
processo de aprendizagem: a comportamental ¢ a cognitivista (FLEURY e FLEURY,
1995). O primeiro tem foco no comportamento do individuo, sendo possivel mensura-lo
¢ observa-lo, mediante aos estimulos do ambiente organizacional. Desta forma ¢
possivel planejar o treinamento a ser ministrado ao individuo com foco na possivel
melhora deste comportamento mensurado e observado, ¢ que ndo atende os padrdes

exigidos pela empresa.
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O outro foco, segundo os autores, chamado cognitivo, leva em conta nao
somente o comportamento, mas também todo o histdrico, crengas e percepcdes do

individuo, sendo assim um modelo mais complexo e abrangente que o anterior.

Se a historia da administragdo revela a visdo mecanicista, a de que tudo ¢ uma
maquina com suas engrenagens ajustadas por processos empresariais, em um mundo
onde a mudanga ¢ o tema recorrente esta visdo se revela como ndo adequada ao
momento. O cendrio atual de incertezas, turbuléncias, exigéncia de alta competitividade

e competi¢do acirrada, solicita uma organizag¢do que aprenda.

Ao contrario da visdo mecanicista presente até meados da década de 90, a visdo
que impera é de como prosperar ou mesmo garantir a sobrevivéncia em um ambiente
como descrito no paragrafo anterior. Para isso, as organizagdes precisam incluir em seus
modelos de gestdo, a capacidade de administrar surpresas e de aprender continuamente,
0 que se convenciona com um termo criado ainda na década de 70 por Chris de Argyris,
chamado de aprendizagem organizacional, ou learning organization (VERGARA,

2009).

Para Senge (1998), a competicdo deixa de ser baseada em recursos para ser

fundamentada em informacdes ¢ no conhecimento.

Fleury e Fleury (1995) também afirmam que o processo de capacitacdo e
qualificacdo dos colaboradores de uma empresa deve ser continuo e permanente,
coletivo, no qual os colaboradores irdo se comprometer com os objetivos globais. Estes

ultimos devem estar alinhados com os objetivos individuais.

Segundo os autores, o processo de comunicagdo deve ser fluente entre as
pessoas. A empresa deve ser a detentora do conhecimento, se buscando uma visdo

sistémica a favor do desenvolvimento de modelos mentais mais complexos.

Segundo Senge (2004), modelos mentais significam idéias, generalizagdes ou
mesmo imagens que influenciam nosso modo de encarar o0 mundo e nossas atitudes.

Muitas vezes ndo temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das influéncias que
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eles exercem sobre nosso comportamento. A eficiéncia de um lider, por exemplo, esta

relacionada ao continuo aperfeigoamento de seus modelos mentais.

Para que uma organizacdo aprenda (VERGARA,2009) ¢ necessario que se
analise a perspectiva individual e organizacional. A primeira diz respeito saber formular
questdes relevantes, identificar valores, crencas e compartilhar conhecimentos e
habilidades. Espera-se um saber agir de forma planejada. Em relagdo a segunda, ¢
preciso que a organizagdo aceite correr os riscos de uma aprendizagem organizacional e
criar estimulos para um clima de confianga dos colaboradores, que aprenderdo com a
correcdo dos erros ¢ na obtencao de melhores resultados. Atribui-se as organizagdes um
modelo de funcionamento, um conjunto de politicas e praticas que somente sdo

modificadas quando ocorrem mudangas na forma de pensar.

Para Senge (2004), o foco aprendizagem organizacional ¢ a mudanca de
mentalidade, relacionada ao entendimento da proposta da organizacdo que aprende. Esta
proposta ¢ baseada em cinco disciplinas (dominio pessoal, modelos mentais, visdo

compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico).

O dominio pessoal significa mais do que adquirir informacdes, mas sim expandir
a capacidade de produzir os resultados que realmente queremos na vida. Modelos
mentais sdo pressupostos, generalizagdes sobre o funcionamento do mundo que

influenciam a forma de pensar e agir de um individuo (SENGE, 2004).

Visdo compartilhada ¢ ter uma imagem do futuro que se busca criar, estimulando
assim o compromisso ¢ o envolvimento. Essencial para a organizagdo que aprende, a
visdo compartilhada fornece o foco e a energia para a aprendizagem. A aprendizagem

em equipe diz respeito a pratica do didlogo, a busca de pensar conjuntamente (Ibidem).

Para Senge (2004) raciocinio sistémico, ¢ uma estrutura conceitual, um conjunto
de conhecimentos para ajudar as pessoas a verem com mais clareza. A essé€ncia do
raciocinio sistémico esta na mudanga de mentalidade, para levar a mente de uma visao

das partes a visao do todo.
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Ainda em Senge (2004), o conceito de aprendizagem organizacional esta
relacionado a capacidade na qual as pessoas expandem continuamente a criagdo de
resultados que realmente desejam, através do estimulo de padrdes de pensamento novos

e abrangentes, onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.

Ricardo(2006) sugere que o modelo de aprendizagem organizacional a ser
desenvolvido nas empresas, solicita um o colaborador que seja capaz de reinventar a si
proprio, desenvolvendo seu poder de criagdo, e que utilize seu potencial inventivo para

fazer frente as mudancas tecnoldgicas inerentes da sociedade do conhecimento.

As empresas precisam trabalhar esta perspectiva integradora entre a
aprendizagem organizacional e gestdo empresarial. Contudo, para que isto aconteca se
faz necessario criar conhecimento e gerir o capital intelectual. A criagdo do
conhecimento como recurso e¢ a gestdo do capital intelectual exige uma mudanca
fundamental na forma de pensa (TOFFLER, 2007) se torna o fator mais importante da
vida econdmica financeira de uma empresa, e o capital intelectual tornou-se um ativo

indispensavel para as empresas.
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3. A criacio do conhecimento na empresa e o capital intelectual

Sobre a criacdo do conhecimento organizacional e o capital intelectual, adotam-
se os conceitos estabelecidos por Nonaka e Takeuchi, somados aos de Stewart. Este
trabalho aborda a criacdo do conhecimento organizacional ¢ ndo o conhecimento

propriamente dito.

A capacidade de gerenciar o intelecto humano e de transforma-lo em criagdo de
conhecimento para obter novos servigos ou produtos, estd rapidamente se tornando uma

competéncia critica atual.

Sera apresentada entdo, a defini¢do da criagdo do conhecimento organizacional a
capacidade da empresa como um todo de criar novo conhecimento ¢ dissemina-lo
através da organizacdo para seu reflexo na constru¢do de novos produtos e servigos.

Além disso, sera apresentada a proposta de Stewart para a gestdo do capital intelectual.

3.1. A criaciao do conhecimento nas empresas

Toffler (2007) considera que o conhecimento ¢ a fonte de poder de mais alta
qualidade e a chave para uma futura mudanca de poder. Do poder de fatores de

producao — trabalho, capital e terra, para o poder do conhecimento.

Nonaka (1997) define que criacdo do conhecimento organizacional & a
capacidade que a empresa tem de criar conhecimento, dissemind-lo na organizagdo e

incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas.

A criacdo do conhecimento organizacional relaciona-se a capacidade de uma
empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas. A gestdo do conhecimento organizacdo € a
peca fundamental para a inovacdo de forma continua, incremental ¢ em espiral

(NONAKA, 1997).



43

O conhecimento ¢ um conjunto formado por experiéncias, valores, formacao de
contexto, criatividade aplicada e avaliacdo de novas experiéncias. Nas organizagdes,
pode ser encontrado ndo apenas explicitados em procedimentos, mas também nas
praticas das equipes de trabalho e na experiéncia acumulada pelos individuos

(COLENCI JR.;PADRONI, 2008).

Este foco do conhecimento como recurso competitivo € relacionado ao poder
que uma empresa tem através de suas capacidades intelectuais. Nonaka (1997) destaca
que as empresas japonesas, no entanto, possuem uma forma diferente de entender o

conhecimento.

As empresas ocidentais possuem uma visdo de conhecimento que possui raizes
nas tradicdes administrativas desenvolvidas por Taylor. Para estas empresas, o
conhecimento ¢ algo formal e sistematico, podendo ser expresso por palavras e
numeros, facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de procedimentos e

codificado em manuais. O conhecimento ¢ algo explicito (VERGARA, 2009).

As empresas japonesas, no entanto, ttm uma forma diferente de entender o
conhecimento. Entendem que o conhecimento ¢ algo dificil de formalizar, ¢ altamente
pessoal. Pode ser dividido em duas dimensdes: a técnica, também chamada de know-

how; e a cognitiva (NONAKA, 1997).

Segundo Vergara (2009), a dimensdo técnica do conhecimento tacito estd
relacionada com a habilidade enraizada em sua historia de vida, dificil de exprimi-la em
principios técnicos ou cientificos subjacentes ao que sabe. A dimensdo cognitiva
consiste em esquemas, modelos mentais, percepgdes e formas de ver o mundo que os

tomamos como certas.

A explicagdo sobre a criagdo do conhecimento nas empresas japonesas esta na
habilidade de converter o conhecimento ticito em conhecimento explicito. Nonaka
(1997) aponta ainda trés caracteristicas-chave da criacdo do conhecimento, relacionadas

a transformacao do conhecimento tacito em explicito.
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Em primeiro lugar, o uso de metaforas e analogias, para expressar as intuigdes.
A primeira € altamente eficaz no sentido de promover o processo criativo. Ja a segunda,

¢ mais indicada para fazer a distin¢do entre duas idéias ou objetos (NONAKA,1997).

Em segundo lugar, a transformagdo do conhecimento pessoal em conhecimento
organizacional, através de didlogos, debates e interagdes entre os individuos de uma

organiza¢do (VERGARA, 2009).

E por ultimo, o que Nonaka (1997) chama de ambiguidade e redundancia, no
intuito de dar uma dire¢do, um novo significado e uma nova forma de pensar. A logica
da redundéncia estimula os individuos a analisar um projeto sob varias perspectivas, por

exemplo.

O conhecimento pode ser gerenciado. E a gestdo do conhecimento pode ser
definida como um sistema integrado que desenvolve saberes e competéncias coletivas,
utilizadveis pelas organizagdes e pessoas, visando ampliar o capital intelectual. A gestdo
do conhecimento contribui para a sustentabilidade e para o bom andamento do trabalho
no longo prazo. Uma vez que o conhecimento da organizacdo ndo ¢ sistematizado, ele

fica disperso e corre o risco de ser perdido, afirma Sabbag (2007).

O pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito resulta em quatro modos de conversio do
conhecimento. O primeiro modo ¢ a transformacdo de conhecimento tacito em
conhecimento tacito, denominado de socializagdo. O segundo modo ¢ a transformacao
de conhecimento tacito em conhecimento explicito, chamado de externalizagdo. O
conhecimento explicito em conhecimento explicito, resultante da combinagdo e;

conhecimento explicito em tacito, internalizagao (SABBAG, 2007).

O primeiro modo chamado de socializagdo € um processo de compartilhamento
de experiéncias, através de discussdes, interacdes, no sentido de reorientar os modelos

mentais em uma mesma dire¢do (NONAKA, 1997).
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Para Nonaka (1997), o segundo modo, a externalizagdo, ¢ a expressio do
conhecimento tacito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e
modelos. Mediante a combinagdo, como processo de sistematizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento, individuos trocam e combinam conhecimentos através de

meios como documentos e reunides. Este é o terceiro modo, chamado de combinacao.

E por fim, Nonaka (Ibidem), assinala que o aprender fazendo, a verbalizacdo,
resulta na internalizacdo do conhecimento.  Este processo de conversdo do

conhecimento ¢ chamado também de espiral do conhecimento.

A espiral do conhecimento segundo Sabbag (2007) é um processo de criagdo de
conhecimento organizacional, através da interacdo continua e dindmica entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Essa interacdo ¢ moldada pela

interag@o entre os contetidos do conhecimento na espiral do conhecimento.

O processo de criacdo de conhecimento recomega (NONAKA, 1997), partindo
de um patamar mais elevado, cada vez que se completa um ciclo de socializagdo,
internalizacao, externalizagao ¢ combinagao. Para o autor, o processo comega no nivel
individual e vai ampliando, atravessando fronteiras entre equipes, areas, unidades de

negdcio e organizagoes.

A espiral do conhecimento também pode ser apresentada como ciclo de gestdo
do conhecimento, segundo Eboli (2004). Sdo quatro etapas definidas para este ciclo,

conforme figura a seguir:
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Pesquisar Educar

(Geragao) (Assimiliagdo)
Aplicar Divulgar

(Atuacao) (comunicac¢io)

Figura 3-Ciclo de gestio do conhecimento
Fonte: Eboli (2004).

Segundo Eboli (2004) a geracdo do conhecimento refere-se ao processo de
pesquisar, procurar ¢ validar conhecimentos. A assimilagdo € o processo de educar as
pessoas para que assimilem os conhecimentos essenciais para que os individuos nas

empresas saibam fazer determinada atividade.

Ainda em Eboli (2004), a comunicacdo, tem-se o processo de divulgar
conhecimentos organizacionais para que se transformes em inteligéncia empresarial. E a
aplicacdo relaciona-se as agdes e aos processos que estimulardo as pessoas a aplicar os

conhecimentos assimilados, gerando assim resultados e valor ao negocio.

Criar conhecimento na empresa ¢ entendido também como um processo de
aprendizagem organizacional pelas organizagdes que por sua vez possuem desafios
nessa area como aprender a lidar com a rapida obsolescéncia do conhecimento, isto &,
redugdo do prazo de validade do conhecimento associado ao sentido constante de

urgéncia (EBOLI, 2004).

Os dois modelos apresentados, a espiral do conhecimento e o ciclo de gestao do
conhecimento possuem papel fundamental na capacidade que a empresa possui de gerar

novos conhecimentos e usa-los no desenvolvimento de produtos e servios. Um



47

processo de criagdo de conhecimento dentro uma empresa possui implicagdes como a
importancia de se socializar a base de conhecimentos tacitos dos individuos para
transferir este conhecimento para toda organizagdo. E ao transforma-se em uma espiral
ou ciclo de gestdo do conhecimento, temos uma amplificacdo do conhecimento criado

em um nivel, para todos os outros niveis da organizacao.

Segundo Colenci Jr. e Padroni (2008) a geracdo e a sistematizacdo do
conhecimento e suas formas de difusdo, através de uma base organizada e especializada
de dados, apoiada por sistemas informatizados em rede, passaram a ter alto significado

econdmico, refletindo a estratégia competitiva da empresa.

A criacdo do conhecimento resulta assim, um elemento do qual as empresas
passam a depender, como fonte de atracdo para clientes, e para sustentacdo do negocio.
As chamadas empresas do conhecimento passam a ter menos ativos fixos, tais como
sede propria, a terceirizar sua frota para transporte de mercadorias, ¢ desta forma,
preocupando-se menos com a quantidade de capital financeiro. Os profissionais de uma
empresa passam a ser avaliados nao pelas tarefas, mas pelos resultados que alcangam

(STEWART, 1998). Tem-se assim a preocupac¢ao com o capital intelectual.

3.2. A gestio do capital intelectual

Existem diversas defini¢cdes para o capital intelectual. De acordo com Stewart
(1998), o capital intelectual constitui a matéria intelectual — conhecimento, informacao,

propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada para gerar riqueza.

Klein e Prusak (STEWART, 1998), definem que o capital intelectual ¢ o
material intelectual que foi formalizado, capturado e alavancado a fim de produzir um
ativo de maior valor. E toda organizacdo possui valiosos materiais intelectuais sob a
forma de ativos e recursos, perspectivas e capacidades tacitas e explicitas, dados,

informagao e conhecimento.
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Sveiby (1998) conceituou ativos intangiveis o que Stewart denominou de capital
intelectual. O valor desses ativos, segundo o autor, aparece de forma indireta no
mercado, pois ndo pode ser encontrada nos balancos contibeis. Estes ultimos
consideram apenas os ativos tangiveis da empresa. O capital intelectual, ou intangivel,
ndo aparece no balanco contabil de uma empresa, porém sdo os principais responsaveis

pelo desempenho financeiro no futuro.

Todas as empresas possuem valiosos materiais intelectuais sob a forma de ativos
e recursos, conhecimentos tacitos e explicitos. Entretanto, ndo se pode gerenciar o
capital intelectual, sem localizd-los em pontos estrategicamente importantes. Estes
pontos na organiza¢do que podem fornecer o capital intelectual sdo: pessoas, estruturas
e clientes (STEWART, 1998). Todos sdo intangiveis, refletindo os ativos de
conhecimento de uma empresa. Entretanto todos descrevem coisas tangiveis para

gerentes e investidores.

Stewart (1998) destaca que dentro do conceito de capital intelectual encontram-
se certos ativos intangiveis como patentes, marcas, direitos autorais e direitos de
comercializacdo. Sendo assim o capital intelectual ¢ formado pelo capital humano

somado ao capital estrutural.

O capital humano, segundo Edvinsson e Malone (1998), o capital humano ¢
formado por toda capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncias individuais dos
funciondrios de uma empresa, bem como sua intensidade na busca pelo aperfeigoamento
e incremento destas (SVEIBY, 1998). Compartilhar e transmitir conhecimento exige
ativos intelectuais estruturais, como sistemas de informag¢do, conhecimento de canais de

mercado e foco gerencial.

O capital estrutural ¢ a parcela que integra os processos (técnicas, metodologias
e programas voltados para o aumento da eficiéncia na producdao) e de inovagdo
(desenvolvimento de novos produtos, servigos e marcas) chamada de capital

organizacional.
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O capital estrutural, segundo Stewart (1998), permite o uso do capital humano
de forma repetida para criacdo de valor. Um exemplo ¢ a transferéncia de conhecimento

de um local para outro.

O capita de clientes medido pela lucratividade, solidez e lealdade dos
relacionamentos, integra a estrutura do capital estrutural (EDVINSSON e MALONE,
1998). E o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as quais faz

negocios. E neste ponto que o capital intelectual se transforma em dinheiro.

A figura a seguir demonstra o modelo de gestdo do capital intelectual.

Capital Humano Ativos da Empresa
—
L
Recursos Ativos ‘ o >
. Atives Figicns
Humanos Intelectuars > ATves Fisicos
A A

OPESAISY 0O I0THA

Capital Estrutural
A 4 \ 4

v -
Alvos A —— Atvos

Organizaclonais Tangiveis

Figura 4-Modelo de gestdo do capital intelectual
Fonte: EDVINSSON e MALONE (1998)
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O capital intelectual ndo € criado a partir de partes distintas de capital humano,

estrutural e do cliente, mas sim do intercambio entre eles.

Por fim, segundo Edvinsson e Malone (1998), o valor de mercado de uma

empresa pode ser medido por:

Valor de mercado = capital financeiro + capital intelectual

Por fim, representando a taxonomia do capital intelectual descrito neste capitulo,

temos a seguinte figura:

Valor de
Mercado
{ Y
Valor Capital
Contabll Intelectual
Y { | /
Capital Capital Capital Capital
Fisico Monetério Humano Estrutural
{ r Y
Capital de Capital de Capital de
Inovacéo Processos Relacdes

Figura 5-Taxonomia do capital intelectual
Fonte: Stewart (1998)
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Do qual, tem-se que o capital financeiro ¢ a soma do passivo com o patriménio
liquido da empresa, ambos encontrados nos demonstrativos contdbeis. O passivo
significa todas as contas a pagar, dividas com fornecedores, provisdes para pagamentos
e empréstimos bancarios. O patrimonio liquido representa os investimentos dos
proprietarios mais o lucro acumulado no decorrer dos anos, retido na empresa, ou seja,

ndo distribuido.

Por fim, relacionando o capital intelectual com a gestdo do conhecimento,
entende-se que a identificagdo, analise dos ativos disponiveis e desejaveis para o
atingimento dos objetivos e metas de uma empresa, e a criacdo e difusdo do
conhecimento, contribui no processo de aperfeicoamento e atualizacdo de competéncias

individuais e organizacionais.
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4. A Gestao das competéncias e as universidades corporativas no Brasil

Este capitulo versa sobre a gestdo das competéncias como produto das
universidades corporativas. Estas possuem o papel organizacional na criagdo,

desenvolvimento e difusdo das competéncias para toda organizagao.

4.1. A Gestao das competéncias individuais e organizacionais

A forma de gerir pessoas sofreu grandes transformacdes ao longo das ultimas
décadas. Alteragdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas, com a mudanga de
paradigma de um funcionario obediente e disciplinado para um perfil autobnomo e
empreendedor (DUTRA et al., 2001). A cultura organizacional das empresas solicita aos
funcionarios a iniciativa individual, a criatividade e a busca autébnoma de resultados
para a empresa. Através desta busca de resultados, tem-se o desenvolvimento da

empresa, que por sua vez precisa desenvolver as pessoas.

Segundo a visdo de Dutra (2004), neste cendrio, deixa-se de administrar os
comportamentos na organizacdo com base em posicao hierarquica, atividades e fungdes.
O critério passa a ser a complexidade das responsabilidades ¢ as contribuigdes efetivas

do individuo ou grupo ao desenvolvimento da organizacgao.

O conceito tradicional de treinamento significa para Bastos (1994), a educagdo
capaz de adaptar o homem a certa situagdo sistematica, por exemplo, a operacao de
determinados controles em uma maquina, que deveriam ser acionados de acordo com
padrdes estabelecidos. Sendo assim as areas de treinamento assumiam posturas reativas
por meio das quais buscavam equacionar os problemas de qualificagdo do sistema

produtivo.

Segundo Vieira e Garcia (2002), trabalhador qualificado ¢ aquele que aprende
somente aquilo que € necessario para a fung@o. A area de treinamento desenvolve agdes
especificas, para que os trabalhadores sejam qualificados para desenvolver atividades

diarias. A empresa por seu turno espera que ao promover a qualificacdo, os



53

trabalhadores coloquem em pratica o aprendido, dividindo assim com os colegas o

conhecimento e experiéncias obtidas nos programas de qualificacao.

Neste caso de qualificacdo, o desenvolvimento de competéncias ocorre
comparando o desempenho do colaborador com a descricdo de cargo, e assim
identificando os hiatos entre o esperado ¢ o desempenhado por aquele determinado
ocupante do cargo. O mesmo se fazia com outros colaboradores. Os mesmos hiatos
identificados dentro da organiza¢do sinalizam para os analistas de treinamento e
desenvolvimento, que existe a necessidade de um treinamento especifico, por exemplo,

em comunica¢do (EBOLI, 2010).

A area de RH, em seus processos de treinamento ¢ desenvolvimento, supre
assim as caréncias dos individuos no que diz respeito a conhecimentos, habilidades e
atitudes adequadas aos processos produtivos (MASCARENHAS, 2008). Este conjunto

de conhecimentos, habilidades e atitudes ¢ chamado de competéncia.

O processo de treinamento e desenvolvimento de competéncias € composto
entdo, de um ciclo denominado por Bohlander et al. (2003) chamado de abordagem
sistémica do treinamento, representado pela figura 5. A primeira etapa ¢ chamada de
levantamento das necessidades de treinamento, seguida pela defini¢do dos objetivos,
formatos, periodo e local do treinamento. A implantagdo do treinamento e a avaliacdo
do impacto do treinamento acontecem na sequencia, € tem por objetivos a aprendizagem

dos participantes, e a melhora do comportamento do individuo no cargo.

O levantamento das necessidades de treinamento solicita por parte da area de
recursos humanos, a andlise da empresa no sentido de analisar as limitacdes de
or¢amento ¢ de tempo, bem como os problemas atuais e perspectivas futuras

(BOHLANDER et. al., 2003).

O projeto e negociacdo da disponibilidade dos individuos implicam na definicao
dos objetivos, formato, programas, periodos e locais, quem ¢ quando sera treinado. A
implantacdo do treinamento por seu turno, diz respeito a recepg¢ao dos treinandos,

esclarecimentos a cerca do curso, o processo de aprendizagem dos participantes e o
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acompanhamento pela area de RH para efeitos de controlar a presenca dos participantes.
Finaliza assim o ciclo, a avaliagdo do impacto do treinamento no tocante as mudangas
de comportamento no cargo e os resultados efetivamente alcangados pelo treinamento

(Ibidem).



Levantamento Projeto e Implementagdo Avaliagdo do
das negociagdo da do treinamento impacto do
necessidades de | disponibilidade treinamento
treinamento dos individuos
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Figura 6-Abordagem sistémica do treinamento.

Fonte: Adaptado de Bohlander, G. et. Al. Treinamento e desenvolvimento. In:
BOHLANDER, G. et al. Administracao de recursos humanos. Sio Paulo. Thomson
Learning, 2003.

Segundo Ruas (2004), o conceito de competéncia assimila que os
conhecimentos, habilidades e atitudes, chamadas de capacidades, sdo desenvolvidas em
diversas situagdes especificas de trabalho. O exercicio de uma competéncia compreende
a combinacdo destas capacidades para cumprir uma demanda de trabalho, e¢ assim

agregar valor a organizagao e valor social ao individuo (FLEURY e FLEURY, 2001).

Algumas definicdes de competéncia enfatizam o resultado a ser observado, € o
conceito de entrega. Para Dutra (2004), o termo entrega refere-se ao individuo saber
agir de maneira responsdvel e ser reconhecido por isso. Completa-se, portanto, o

conceito de competéncia individual.

Se as competéncias individuais podem ser definidas como o conjunto de
capacidades, com énfase no resultado individual e entrega; competéncias
organizacionais possuem um sentido mais amplo. Uma competéncia organizacional
pode ser definida como um conjunto de recursos humanos, tecnoldgicos e
organizacionais, harmonizados para a consecucdo da visdo estratégica da organizacdo

(MASCARENHAS, 2008).

Os recursos humanos sdo referenciados pelas competéncias dos individuos que
compdem as equipes e seus padrdes de relacionamento. Os recursos tecnoldgicos estdo

relacionados com as tecnologias utilizadas por esses recursos humanos. E finalmente,
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recursos organizacionais referem-se a estrutura de gestdo de pessoas, ou seja, sistemas

de remuneracdo, de comunicacdo e estrutura de poder (Ibidem).

Ruas (2004) descreve que competéncias organizacionais devem garantir a
sobrevivéncia da empresa no mercado. Entretanto, para que as empresas se diferenciem
no mercado, precisam ainda de competéncias organizacionais seletivas, que contribuam
para a diferenciacdo da organizagdo no mercado. Viabilizam assim posicionamentos
bem-sucedidos, dando a percep¢do para os clientes como unica e valiosa. Essas
competéncias devem ser construidas no ambito da organizagdo, incorporando o conceito

de competéncia individual.

Na pratica o desenvolvimento de uma competéncia organizacional implica no
recrutamento ¢ na selecdo de individuos com certas competéncias individuais, bem
como a remuneragdo de forma a promover atitudes e comportamentos coerentes com a

visdo estratégica da organizacdo (MASCARENHAS, 2008).

Mascarenhas (2008) também associa o conceito de competéncia ndo apenas a
pessoas, mas também a equipes de trabalho. Significa que em cada equipe, uma
competéncia coletiva emerge das relacdes sociais que se estabelecem no grupo e da

sinergia entre as competéncias individuais de seus membros.

E quando uma competéncia coletiva se torna representativa para a organizacao, ¢
comumente denominada competéncia organizacional. Acontece entdo uma relacdo de
interdependéncia entre as competéncias individuais e organizacionais (CARBONE et

al., 2005).

Neste momento, ¢ possivel entdo, introduzir o conceito de gestdo por
competéncias. O conceito de gestdo por competéncias estd relacionado com o objetivo
de incorporar de maneira sistematizada as competéncias dos individuos aos critérios de

avaliacdo e regulacdo para fins de gestao de pessoas (Ibidem).

A gestdo por competéncias, portanto, refere-se a identificacdo de competéncias

necessarias para uma determinada fun¢do em uma organizacio; a identificagdo das
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competéncias individuais e a comparagdo entre as duas para a identificacdo dos hiatos

entre o que a organizacao precisa e o que o colaborador possui.

Este conceito de gestdo por competéncias provocou reformula¢des importantes
nas atividades de treinamento e desenvolvimento. A gestdo por competéncias trouxe um
olhar para um profundo e consistente diagnostico das organizagdes, para tomadas de
decisdes sobre a integragdo e disseminacao de uma cultura empresarial de competéncia
e resultado. Como resultado, tem-se o apoio a todos os funcionarios no processo de
aquisicao das competéncias humanas mais importantes para a empresa € que permitirdo
agregar valor ao negocio, gerando resultados para a organizagdo e para a sociedade

(EBOLI, 2001).

Para atender esta demanda, os processos de treinamento e desenvolvimento,
como atividades tradicionais, ndo s@o suficientes. As iniciativas destes processos sdo
frequentemente reativas, pontuais e localizadas. Podem resolver eficiéncias nos
processos produtivos, mas ndo para garantir a sobrevivéncia da empresa

(MASCARENHAS, 2008).

E como proposta a aprendizagem organizacional, e para aquisi¢do, manutengao e

difusdo de competéncias surge a universidade corporativa.

4.2. Universidades Corporativas — contexto de surgimento e principais conceitos

A forma de gerir pessoas sofreu modificagdes desde a ultima década do século
XX, justamente devido a alteragdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas, € ao
deslocamento do modelo de gestdo de pessoas baseado no controle para o
desenvolvimento (DUTRA, 2001). A idéia ¢ que as pessoas sejam orientadas para o
desenvolvimento de competéncias € que participem em maior grau no sucesso da
empresa. Para que isto aconteca, o modelo de gestdo de pessoas deve estar alinhado a

estratégia organizacional.
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Carbone et. al. (2006) acreditam que a educacdo corporativa possui um papel
importante neste processo de alinhamento dos processos de gestio de pessoas a
estratégia organizacional, fornecendo programas de aprendizagem organizacional,
contribuindo assim para o desenvolvimento e aquisicdo de competéncias. Um sistema
de educacdo corporativa alinhado, entdo, como os processos de gestdo de pessoas, estara
por defini¢do, alinhado com a estratégia organizacional. Desta forma, através da
universidade corporativa, pode-se definir a melhor estratégia de aprendizagem para o

desenvolvimento e aquisi¢cdo de competéncias.

Ao olharmos para o nosso pais a partir da segunda metade da década de 90
(EBOLLI, 2004), entendemos que a nossa sociedade cada vez ¢ construida com base na
tecnologia e desta forma temos informagdes disponiveis e relevantes para as
organizagdes em qualquer lugar do mundo e a qualquer momento. O que diferencia uma
organizagdo da outra, ¢ a capacidade de perpetuar o capital, criando um ambiente de

aprendizagem organizacional e alinhado com o negécio da empresa.

Segundo a autora, o sistema formal de educacdo ndo consegue acompanhar esta
velocidade de mudanga imposta pela sociedade do conhecimento, criando uma

dissocia¢ao com as necessidades das empresas.

Se o sistema formal de educa¢do ndo consegue se movimentar para atender
rapidamente as demandas de mercado devido a questdes de complexidade e burocracia,
as empresas agiram na busca do atendimento a formacdo de colaboradores que
pudessem adquirir novas competéncias alinhadas aos seus objetivos estratégicos

(VERGARA, 2009).

As Universidades Corporativas surgem no pais, entdo durante a década de 90,
inspiradas no conceito tradicional das instituicdes de ensino superior, porém abrigadas
no espaco fisico ou virtual da empresa, e que em um sentido mais amplo, preparam
colaboradores para realizarem uma mudanca cultural e de sustentabilidade dos negdcios

(JUNIOR; EBOLI; MANCINL[200?]) .
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A definicdo classica de uma universidade corporativa foi dada por Meister
(1999). Segundo a autora, significa um guarda-chuva estratégico para o
desenvolvimento e educacdo dos funcionarios, clientes e fornecedores, com o objetivo
de atender as estratégias das organizacdes. E estas organizagdes que aplicam os
principios da universidade corporativa estdo criando um sistema de aprendizagem

organizacional de forma estruturada e continua, e de gestdo de capital intelectual.

O aparecimento das universidades corporativas foi suportado por cinco forcas

(MEISTER, 1999).

A primeira chamada de organizagdes flexiveis se relaciona com o movimento da
reengenharia realizado na década de 90, e assim as organizagdes se tornaram mais
enxutas e tiveram sua estrutura hierarquica achatada, flexibilizada e com a capacidade

de dar respostas mais ageis ao ambiente empresarial existente.

A segunda, relacionada pela autora, detém-se na consolida¢do da economia do
conhecimento no nivel individual, organizacional, setorial e nacional. A produgédo de

riqueza nestes niveis aqui descritos esta pautada no conhecimento.

Com a rapida obsolescéncia do conhecimento, relatada pela autora, tem-se a
forma de se obter um controle mais rigido no processo de aprendizagem devido ao

prazo de validade do conhecimento adquirido.

Meister (1999), ainda cita a empregabilidade. O profissional qualificado deve
focar-se na capacidade da empregabilidade para vida toda em lugar de emprego para

toda a vida.

E por tultimo, a autora assinala a educacdo para estratégia global. Trata da
necessidade das empresas formarem pessoas para atuarem globalmente, com

perspectiva de internacionalizagdo dos negdcios.

Sustentado por estas cinco forgas, Meister (1999) assinala que a missdo da

universidade corporativa consiste em formar ¢ desenvolver talentos alinhados com os
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objetivos e metas organizacionais, promovendo a gestdo do conhecimento e a instalacao

e multiplicacdo das competéncias criticas para a perpetuacdo da empresa.

Ainda em Eboli (2010):

“A educacgdo corporativa se diferencia do treinamento e desenvolvimento que as
grandes empresas sempre tiveram, por ser um sistema estratégico, ou seja, (...)
o desenho de programas organizacionais com o objetivo de desenvolver nas
pessoas as competéncias que dardo sustentacdo para as competéncias
estratégicas da organizagdo. (...) Algo que ira fazer diferenca na sustentacdo da

’

empresa.’

Nesta busca por algo que ird fazer a diferenca na sustentacdo da empresa, as
universidades corporativas podem ser a alternativa para incrementar a capacitacdo
individual e, consequentemente, gerar niveis mais altos de competéncia para toda
organizagdo, além de ser uma das formas de promover a gestdo do conhecimento (VON

KROGH, 2000).

Segundo Estefano (2010) o Brasil pode ter a década da infraestrutura a partir de
2010. Cita ainda o pais tem investimentos abaixo do desejavel, significando apenas
16,7% do PIB, enquanto a China investe 43%. Mesmo assim, o pais conta com cerca de

1.200 obras acima de 1 milhdo de reais.

Agostine (2010) traz o relato da empresa Companhia Siderurgica do Atlantico
(CSA) que treinou quase 200 funcionarios na Alemanha, sendo que alguns destes em
temporadas de até um ano. Este investimento se fez necessario devido a instalagdo de
uma usina na regido metropolitana do Rio de Janeiro e do levantamento da qualificacdo
dos funcionarios, que formam hoje 2.300 empregados. Desse total, apenas 600 tinham
qualificacdo para a fungdo que iriam ocupar. Outros 1.700 comegaram a ser treinados no
proprio canteiro de obras. Relata a ainda a opinido de Marcelo Odebrecht: “Falta de
gente qualificada ¢ uma das nossas piores fraquezas, pois impede que o pais cresga por
varios anos seguidos”. Por isso as empresas precisam planejar a necessidade de pessoal

em longo prazo.
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Segundo o Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada (IPEA), caso o pais
continue crescendo como esperado, podem faltar até 250.000 profissionais de
engenharia, uma vez que a demanda ideal para o mercado ¢ de 65.000 profissionais/ano
e apenas pouco mais de 30.000 sdao formados anualmente (AGOSTINE,2010). A Vale,
por exemplo, bancou a criacdo de cursos sob medida para especialidades ndo oferecidas

pelas universidades, como engenheiro de portos e ferrovias.

Apenas como comparativo, enquanto no Brasil a propor¢do de engenheiros
formados sobre o total de universitarios diplomados ¢ de apenas 10%, na China chega a

38%.

Em um estudo recente da Confederagdo Nacional da Indéstria, o impacto
também estd no ensino médio, onde a demanda por profissionais cresceu 200% no
Brasil de 1995 a 2005 (Ibidem.). Entende-se que se esta demanda nao for satisfeita, as
empresas podem perder em competitividade. Para isso buscam formar profissionais por

conta propria.

Portanto, para manter sua posicdo no mercado global, as empresas precisam
aperfeicoar sistemas e processos, técnicas de aprendizagem, uma vez que as
organizagdes precisam que seus colaboradores aprendam novos papéis, tenham suas
inteligéncias ativadas, com sua capacidade de inovacao produtiva aplicada em poténcia

maxima (MEISTER, 1999).

A universidade corporativa busca cumprir este papel de ser instrumento de
qualificagdo profissionalizante, atendendo as demandas urgentes das empresas que
buscam com isso aplicar o conceito de organizacdes que aprendem e sustentar assim

vantagem competitiva (VERGARA, 2009).

Segundo Eboli (2009), ¢é possivel que até o final de 2010, mais de 300 empresas
implantarao universidades corporativas. Algumas comegaram a implementar ainda

durante a década de 90 como a Academia Accor (1992), a Universidade Martins do
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Varejo (1996), ABInbev University (1995), o Siemens Management Learning (1998),

entre outras.

Mediante relatério do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC,2006), por meio das analises das informagdes coletadas em 2006 pela
Secretaria de Tecnologia Industrial (STI), existem no Brasil ao menos 100
universidades corporativas, segundo critérios do proprio ministério. Deste
levantamento com 41 empresas respondentes, conclui-se que o segmento que mais
investe em universidades corporativas é o financeiro, participando com 40% em

quantidades. Logo a seguir, o segmento de industria com 32%.

A migragdo de uma estrutura tradicional treinamento e desenvolvimento,
presente na area de recursos humanos, para universidades corporativas, aparece em 54%
dos casos. Os principais fatores motivacionais para esta migragdo foram: viabilizar a
capacitagdo interna de funcionarios, suportar a gestdo do conhecimento e,
desenvolvimento de posturas relacionadas com a cidadania corporativa (visdo, missao,

valores e estratégia corporativa).

Ainda segundo relatorio do MDIC (2006), 88% das organizacdes afirmaram que
a finalidade principal das atividades desenvolvidas pela SEC ¢ a consecucdo de
objetivos estratégicos da organizagdo, sendo que quase metades das universidades

corporativas estdo subordinadas ao comité executivo da empresa.

A universidade corporativa também ndo pode ser entendida como os tradicionais
programas de treinamento e desenvolvimento focados para atender o imediato,
operacional e de carater descontinuado. Uma universidade corporativa (VERGARA,
2009) agrega aos programas tradicionais um carater estratégico, doutrinario, indo além
da capacitagdo. A universidade corporativa surge como uma proposta a aprendizagem e

ao desenvolvimento de individuos e grupos organizacionais.
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Qualificacio/ cargo Competéncia
* Relativa estabilidade da atividade econémica * Baixa previsibilidade de negocios e
* Organizacéo do trabalho com base em cargos atividades
definidos e tarefas prescritas e programadas * Organizagio do trabalho com base em metas,
+ FOco no processo responsabilidades e multi-funcionalidade
* Baixa aprendizagem * Foco em resultados

« Alta aprendizagem

Figura 7-Mudanca de paradigma de qualificacdo/cargo para competéncia.
Fonte: Ruas (2005).

Segundo Vergara (2009) um dos principais argumentos para se criar uma
universidade corporativa € aquele que as universidades tradicionais ndo acompanham e
nem se antecipam as mudangas no ambiente de negdcios e as inovagdes tecnologicas, e
desta forma ndo preparam o estudante para o mundo corporativo. As organizacgdes
ganham também o papel de educadoras neste caso, uma vez que a educagdo ndo mais

termina quando o aluno se forma na escola tradicional.

Eboli (2004) também responde a questao, porém em trés topicos: O primeiro
refere-se sobre elevar o patamar de competitividade da empresa através da consolidacdo

das competéncias criticas da organizacao pelos colaboradores.

O segundo esta relacionado ao modelo de gestdo de pessoas que efetivamente
aumente a inteligéncia da empresa. Um modelo de gestdo por competéncias e gestdo do
conhecimento, por exemplo. A empresa neste ponto tem que ter a clareza da
implantacdo de uma universidade corporativa, na qual a educacdo passa a ser a mola

mestra do sucesso organizacional.

Ainda no segundo topico, também se relaciona o papel dos lideres, dos gestores
de pessoas como fundamental para o sucesso de uma universidade corporativa. Tem-se
como exemplo notavel de universidade corporativa, a chamada Crotonville, criada pela

GE em 1956. Com mais de 330 mil colaboradores, atuando em mais de 150 paises, a
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GE ¢ prodiga em formar liderangas. Nenhum dos seus 12 presidentes foi recrutado fora
da empresa. E o sucesso advém da integracdo perfeita entre o que ocorre na
universidade corporativa, entre a atuacdo dos lideres que possuem a responsabilidade
por formacdo de pessoas, apoiando-se em politicas e praticas de recursos humanos
alinhadas com a universidade corporativa. O lider tem funcdo fundamental na
universidade corporativa, uma vez que precisa exercitar a formacgdo dos seus
colaboradores, identificacdo de hiatos entre o que se espera e o que se entrega. Sempre

alinhados com o que a organizacao deseja (EBOLI, 2010).

O terceiro topico aborda o como fazer. Torna-se necessdrio instalar na empresa
uma mentalidade e atitude de aprendizagem continua que ocorra em todos os niveis da
organizagdo. Deve-se favorecer ainda a formagdo de colaboradores que vivenciem a
cultura organizacional e que se pense também em desenvolver ndo somente o publico

interno da empresa, mas fornecedores, clientes e a sociedade (Ibidem).

Na universidade corporativa podemos ter parcerias com universidades
credenciadas pelo ministério da educagdo, a fim de certificagdo. Em relacdo aos
docentes, estes podem ser professores universitarios, mestres ¢ doutores, ou mesmo
executivos e funcionarios da propria empresa. Entretanto ndo ¢ necessario para o
sucesso de uma universidade corporativa ter somente cursos de pos-graduacdo ou
mesmo de graduacdo. O sucesso de uma universidade corporativa também se dard por
meio de programas customizados de acordo com as necessidades da empresa. (EBOLI,

2004).

Estes programas surgem da necessidade das organizagdes desenharem
estratégias para a capacitacdao dos colaboradores em todas as suas posicdes e atividades
desenvolvidas. Segundo Meister (1999) para compreender a importancia do tema ¢ a

sua sustentacdo, pode-se observar cinco tendéncias.

A primeira € que as organizagdes que possuam uma rede de parcerias ¢ aliangas,
enxuta ¢ flexivel. A segunda, no tocante a empregabilidade para a vida toda ao invés de

emprego para a vida toda. A terceira, com aten¢do a redugdo do prazo de validade do
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conhecimento. Mediante a quarta, temos as organizacdes como fontes educadoras. E por

ultimo a consolidagdo da gestdo do conhecimento pelas organizagdes.

Estas tendéncias criaram um ambiente propicio para que as empresas invistam
em universidades corporativas. Atualmente no pais existem mais de 200 programas de

universidades corporativas.

Apesar das universidades corporativas ndo serem reconhecidas pelo ministério
da educacdo como instituicdes de ensino superior, ou mesmo profissionalizante, este
modelo de ensino vem ganhando forca nas organizacdes brasileiras e estrangeiras

(RICARDO, 2006) permitindo manter seus funciondrios em permanente aprendizado.

Os temas comuns que devem ser trabalhados nas universidades corporativas
precisam estar relacionados diretamente com o que esta acontecendo no ambiente de
negocios. Para Meister (1999), uma universidade corporativa deve ter se preocupar em
formar cidaddos corporativos, assegurando que os colaboradores em seu pleno
desenvolvimento tenham adquirido conhecimento da visdo, cultura, histéria, principios
e valores da empresa. Fazer com que os colaboradores tenham um sentido de conexdo

com a organizagao.

Ainda em Meister (Ibidem), desenvolver competéncias do ambiente de negocio,
treinando os funcionarios para as competéncias criticas, essenciais para o sucesso da
empresa no longo prazo também faz parte de um tema comum. Desenvolver na forga de
trabalho a capacidade de ser responsdvel por sua propria aprendizagem, raciocinio
critico, resolugdo de problemas, conhecimento de negocios globais, desenvolvimento de

lideranca e autogerenciamento de carreira, complementa o tema.

A contextualizagdo de uma universidade corporativa solicita principios e praticas
para criagdo (EBOLI, 2004). Estes principios conforme a propria autora define
significam bases filosoficas, elementos qualitativos conceituais que se apresentam em
projetos de universidade corporativas bem sucedidas. Estes principios dao origem ao
plano estratégico de forma consistente ¢ com qualidade, que orientardo as praticas da

empresa. Estas praticas sdo escolhas organizacionais que alinhavam a estratégia da
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empresa € suas competéncias criticas, com as competéncias humanas (conhecimentos,

habilidades e atitudes).

Eboli (2004) resume os sete principios sdo resumidos no quadro a seguir:

Principios

Competitividade

Praticas
Obter o comprometimento e envolvimento da alta ciipula com o
sistema de educacdo.
Alinhar as estratégias, diretrizes e praticas de gestdo de pessoas as
estratégias do negocio.
Implantar um modelo de gestdo de pessoas por competéncias.
Conceber agdes e programas educacionais alinhados as estratégias

do negocio

Perpetuidade

Ser veiculo de disseminagdo da cultura empresarial

Responsabilizar lideres e gestores pelo processo de aprendizagem.

Conectividade

Adotar e implementar a educag¢do “inclusiva”, contemplando o
publico interno e o externo.

Implantar modelo de gestdo do conhecimento que estimule o
compartilhamento de conhecimentos organizacionais e troca de
experiéncias.

Integrar sistema de educagdo com o modelo de gestdo do
conhecimento.

Criar mecanismos de gestdo que favorecam a construcao social do

conhecimento.

Disponibilidade

Utilizar de forma intensiva tecnologia aplicada a educagao.
Implantar projetos virtuais de educagdo (aprendizagem mediada
por tecnologia).

Implantar multiplas formas e processos de aprendizagem que
favorecam a “aprendizagem em qualquer hora e em qualquer

lugar”.

Cidadania

Obter sinergia entre programas educacionais e projetos sociais.

Comprometer-se com a cidadania empresarial, estimulando:
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- a formacao de atores sociais dentro e fora da empresa;

- a construcao social do conhecimento organizacional.

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
Parceria L _
propicio a aprendizagem.

Parcerias externas: estabelecer parcerias estratégicas com

institui¢des de ensino superior.

Tornar-se um centro de agregacao de resultados para o negocio.
Implantar sistema métrico para avaliar os resultados obtidos,
Sustentabilidade | considerando-os objetivos do negdcio.

Criar mecanismos que favoregam a auto-sustentabilidade

financeira do sistema.

Quadro 1-Os sete principios de sucesso da universidade corporativa.
Fonte: Eboli (2004)

Ja sobre a perspectiva de Meister (1999), definem-se dez objetivos fundamentais

do projeto de uma universidade corporativa:

1. Oferecer oportunidades de aprendizagem para dar sustentacdo aos objetivos e

metas empresariais, focando na atracdo, desenvolvimento e retengdo de pessoas.

2. Universidade corporativa como um processo € nao apenas um espaco fisico

destinado a aprendizagem.

3. Desenvolver a cidadania corporativa, proporcionar uma estrutura contextual

para a empresa ¢ criar as competéncias basicas necessarias ao negocio.

4. Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores,
fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades que possam fornecer

a futura mao de obra.
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5. Passar de um unico canal de treinamento definido pelo trio instrutor-material

didatico-sala de aula para varios formatos de apresentagdo da aprendizagem.

6. Encorajar o envolvimento dos lideres com o aprendizado inclusive com os
facilitadores.
7. Adotar um modelo que tenha sua propria fonte de recursos, ou seja,

autofinanciamento.

8. Desenvolvimento de programas de aprendizagem com escopo global.

9. Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e dos investimentos, agrupados

em cinco areas de foco: financeiro, cliente; processo; renovacao ¢ desenvolvimento.

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

em novos mercados.

Os dois modelos possuem pontos em comum como o desenvolvimento de
programas de aprendizagem para todos os funciondrios, envolvimento das liderancas
das organizagdes, a adocdo de varios formatos de aprendizagem, o alinhamento de
estratégias, praticas e diretrizes. Porém o grande desafio enfrentado pelas organizagdes
que implantaram universidades corporativas ¢ criar indicadores eficazes de mensuragado

dos resultados obtidos com o0s investimentos.

Desta forma para Eboli (2004), ¢ imperativo que se estabelecam indicadores
voltados para avaliar o impacto dos programas ofertados pelas universidades
corporativas e agdes empreendidas. E esses indicadores devem estar diretamente

vinculados aos resultados dos negocios.

Portanto, uma universidade corporativa deve ter como principio fundamental,
que a organizagdo tenha clareza do que realmente ird fazer a diferenga para a empresa,
ou seja, as competéncias criticas. Seguindo, o desenho dos programas para desenvolver

nos colaboradores as competéncias criticas que a organizagao necessita para se sustentar
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no mercado. Este modelo faz com que o colaborador tenha a visdo do que ele precisa ter

de competéncias desenvolvidas e assim, também ter a clareza da estratégia da empresa.

O conceito de competéncias criticas segundo Prahalad e Hamel (1995), as
empresas que desenvolvem suas competéncias criticas significam que descobrem o que
sabem fazer de melhor e resolvem aproveita-las ao maximo. Mediante a este conceito,
os autores, colocam com énfase a necessidade das empresas reexaminarem suas
competéncias, incorporando e administrando a aquisi¢cdo de novas competéncias devido

as mudangas no contexto da economia global.

Para Fleury e Fleury (2001), ¢ importante a conexdo entre as estratégias
empresariais € a formag¢do de competéncias humanas. Desta forma, as competéncias
humanas derivam das estratégias empresariais, ¢ ndo o contrario. Sendo assim, os
objetivos fundamentais das universidades corporativas sdo o desenvolvimento e a

implantacdo das competéncias criticas para a viabilizacdo das estratégias empresariais.

Sendo assim, ao definir os objetivos fundamentais e os principios de construcdo
de uma universidade corporativa parte-se para a questdo de mensurar o desempenho
desta. A universidade corporativa passa assim a tornar-se um centro de agregacdo de
resultados para o negocio, facilitando a criacdo de mecanismos que favorecam a auto-

sustentabilidade financeira do sistema (EBOLI, 2004).

A universidade corporativa através de uma grade educacional adequada a
realidade, suportada por uma boa infraestrutura, ¢ um ambiente propicio para a criacdo
de conhecimento, em um ciclo ou uma espiral continua. Desta forma, com o
aprendizado fazendo parte do cotidiano poderemos aumentar as competéncias, gerar
novos processos, novas tecnologias, novos servicos ganhando novos clientes e

mercados.

Um dos maiores desafios enfrentados hoje pelas empresas ¢ o estabelecimento
de indicadores eficazes de mensuragdo. Indicadores tradicionais como, por exemplo,

numero de dias de treinamento, horas de treinamento por funcionario, média de custo de
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treinamento, nimero de pessoas treinadas; ndo auxiliam na compreensdo de como os

investimentos em programas de treinamentos, de fato, deram retorno.

E para a criagdo de indicadores que retornem de forma eficaz informagdes para a
gestdo de desempenho, ¢ necessario estabelecer critérios e orientacdes claras para

tomada de decisdo.

Existem trés propostas conhecidas para se mensurar o desempenho, e que serdo
abordadas neste estudo. Duas delas sdo muito parecidas uma vez que prezam por niveis
de atingimento e complexidade na mensuragdo do desempenho. Elas partem de um
nivel mais simples, mensurando-se apenas a rea¢do dos participantes em relagdo a um
determinado programa. Quanto mais se eleva o nivel, mais complexa se torna a
mensuracdo, chegando-se ao ponto de se ter o calculo numérico dos beneficios de um

programa especifico de uma universidade corporativa.

Por meio da outra proposta, tem-se como resultado a conversdo dos ativos

intangiveis em resultados tangiveis, chamada de mapas estratégicos.

Um mapa estratégico, com indicadores de desempenho, operacionaliza a
mensuracao de desempenho, representando a possibilidade de relacionar os nimeros aos
fendmenos observados. Trazendo a luz o conceito de gestdo do conhecimento e do
capital intelectual, apresentados neste estudo, pode-se afirmar que o processo de
promocgao dos mesmos € universidade corporativa. O proximo passo ¢ saber gerencia-
los através da universidade corporativa e utilizando os métodos disponiveis para
mensurar o desempenho, avaliando assim o impacto dos programas educacionais nos

resultados dos negdcios das empresas.
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5. Propostas de gestio de desempenho para universidades corporativas

Apos a contextualizagdo da gestdo do conhecimento, capital intelectual, gestdo
por competéncias e universidades corporativas, este capitulo traz a luz, a integracdo

destes termos por meio de indicadores.

Os indicadores sdo elementos essenciais na gestdo das organizagdes, como
forma de medir as consequéncias das tomadas de decisdes estratégicas e por sua vez, se

estas decisoes estdo levando a empresa a atingir os resultados planejados.

As propostas apresentadas neste capitulo foram selecionadas como base para

sustentar o estudo de caso deste presente estudo.

5.1 A medicao do desempenho organizacional por meio de indicadores

Na atual economia baseada em mudanga continua e aprendizagem
organizacional existem dois paradigmas vigentes que exercem forte impacto na gestdo
de pessoas e de organizagdes: a mensuragdo ¢ a valorizacdo do intangivel

(JACOBSONH, 2008).

Medir o desempenho de um negdcio ¢ gerenciar. Aquilo que nao ¢ medido, ndo
¢ gerenciado. E um sistema de mensuracdo deve ser construido considerando os
critérios para gerencia-los (indicadores), padroes de desempenho (nivel deste aceito
satisfatoriamente) e a medida de desempenho (valor real mensurado pelo critério de

desempenho) (SINK; TUTLE, 1993).

Medir € o ponto de partida para que se insiram medidas de melhoria continua em
processos organizacionais, permitindo o dirigente tomar decisdes que impliquem no
atingimento dos objetivos e metas da organizagdo. Medir também implica em ser o
ponto de partida para a melhoria continua de processos. Além disso, para mensurar o
desempenho, este precisa estar integrado com a estratégia global ou da unidade de

negocios da empresa.
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Nao ha como tratar da medi¢do do desempenho organizacdo sem falar da
lucratividade, ou produtividade global. A organizacdo deve medir os parametros criticos

que representam sua estratégia para criacao de valor (SINK; TUTLE, 1993).

Neste desafio diario de aumento competicdo gerado pelo aumento de expectativa
do desempenho (SOUZA, 2005) para atender as necessidades de acionistas, clientes,
fornecedores e colaboradores, se faz necessario que um novo conjunto de premissas.
Estas devem integrar o universo corporativo com as areas de negocio e colaboradores,
por meio de planos elaborados e que possibilitem o equilibrio entre o ambiente externo

e interno.

Para Kaplan e Norton (1997) as empresas baseiam-se em um conjunto de
premissas operacionais. Estas premissas sdo arroladas como processos interfuncionais,
ligacdo com clientes e fornecedores, segmentacdo de clientes, escala global, inovacéo e
trabalhadores do conhecimento. Destas premissas, pode-se destacar que a importancia
dos funcionarios em agregar valor, passou a ser um fator critico de sucesso para as
empresas. O funcionario agrega valor, quando melhora o desempenho individual. E
quando todos melhoram suas competéncias individuais, agindo pela mudanga,

aumentam a competéncia organizacional.

A necessidade de se acompanhar, mensurar e avaliar os impactos destas
melhorias e aumento de competéncias organizacionais ao desempenho das
organizagdes, nasce da proposta em se demonstrar a contribuicdo estratégica da gestio

de pessoas. O desafio langado ¢ a gestdo e avaliagdo do desempenho.

Segundo Souza (2005) a gestdo de desempenho um processo construido para
integrar o universo corporativo, interligando unidades de negdcio, as equipes, 0s
individuos e a lideranga, por meio de planos elaborados sob um enfoque sistémico,

interessado na sustenta¢ao da empresa no mercado.

Lockamy e Cox (1994) definem que um sistema de mensuracdo de desempenho

seria uma forma sistematica que avalia entradas, transformagao, saidas e produtividade
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em operacdo, seja para ativos tangiveis ou intangiveis. Os autores arrolam trés

elementos que compoe este sistema.

O primeiro, denominado critérios de desempenho faz referéncia a indicadores (o
que medir, como medir e quando medir) utilizados para avaliar o desempenho funcional
ou geral. O segundo, chamado padrdo de desempenho que faz referéncia ao nivel de
desempenho aceito satisfatoriamente. E por ultimo, medida de desempenho: o valor real

mensurado pelo critério de desempenho (Ibidem).

Os sistemas de avaliacdo por indicadores multiplos, denominados balanced
scorecard, apoiados em quatro perspectivas originais de estudo como a financeira,
clientes, processos e aprendizado, abordam o desempenho ndo somente financeiro. A
base ¢ muito mais abrangente para o processo de tomada de decisdo, oferecendo uma
visdo ampliada e ao mesmo tempo integrada da estratégia utilizada (COLENCI JR., et

al., 1995).

Ainda assim, pode se avaliar perspectivas relacionadas ao ambiente externo da
empresa como o desenvolvimento social, alinhando assim os programas da universidade

corporativa com todos os interessados.

A operacionalizagdo da mensuragdo do desempenho da organizacdo se da
através de indicadores de desempenho. Um indicador propicia a quantificacdo do
desempenho, possibilitando a relagdo entre niimeros e fenomenos observados (JUNIOR;

EBOLI;MANCINI, 200-?).

Através de um grupo de indicadores de desempenho pode-se medir o proprio
desempenho, comparar resultados, identificar potencial de melhoria e conduzir agdes de

transformagdo (ASSIS, 2005).

Os indicadores sdo também categorizados em quantitativos, quando existe a
necessidade de controle de dados numéricos gerados por processos ou atividades. Dados
como custo, tempo e capacidade se enquadram neste quesito. Os qualitativos sdo

utilizados quando se faz necessario medir valores e reagdes humanas.
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Numa organizacdo os indicadores sdo decorrentes da gestdo estratégica,
considerando-se valores, visdo, missdo, objetivos e metas, além dos fatores criticos de
sucesso. Os indicadores também sdo decorrentes da gestdo operacional (processos) e da
integracdo com as partes interessadas (clientes, fornecedores e sociedade), conforme

Assis (2005).

Sink e Tuttle (1993) definem também que um sistema de indicadores deve ter
fases de desenvolvimento iniciando com uma primeira etapa que passa pela analise do
sistema, permitindo a defini¢do dos requisitos-chave desejados pelas partes interessadas.
Na sequéncia, como segunda etapa, deve ser feito o desenvolvimento das agdes

necessarias para a melhoria para o que esta sendo medido.

Em uma terceira etapa, os autores chamam a ateng@o para que se saiba o que
medir e como medir, para saber se a organizacao estd indo bem ou ndo. Na quarta etapa,
a identificacdo dos dados necessarios a serem coletados. E por ultimo, como quinta
etapa, sdo definidos os mecanismos de armazenamento, recuperagdo ¢ representacao dos

dados.

Sink e Tuttle (1993) fazem uma distingdo entre indicadores de eficicia e
eficiéncia. Os indicadores de qualidade, também chamados de indicadores de eficécia,
sdo conhecimentos como indicadores da satisfacdo de clientes e/ou usuarios,
identificando assim, como o produto ou servigo € visto pelo cliente e a capacidade do

processo em atender aos requisitos dos clientes.

Ja os indicadores de produtividade, estdo relacionados a eficiéncia, ou seja, sdo
utilizados para identificar e prevenir problemas nos processos, estando ligados aos

indicadores de qualidade.

Sabe-se que o uso de indicadores na gestdo de negocios tem como desafio nao
somente medir resultados frente as metas, mas também como de fato somos produtivos,

ao usar tempo, dinheiro e energia de forma efetiva.
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No atual contexto das organizacdes, caracterizado pela busca incessante por
inovacdes, desenvolvimento de competéncias, e tecnologia, a mensuragdo do
desempenho organizacional precisa ir além das medidas financeiras (CARBONE et.al.,

2005).

Os modelos de gestdo de desempenho visam mensurar os ativos intangiveis
através dos beneficios tangiveis gerados. A ideia de se tentar mensurar os ativos
intangiveis de uma organizagdo, passa pela premissa de entender de que maneira os
processos de recursos humanos contribui para a exceléncia da empresa no mercado que

atua.

Entretanto, ndo ¢ facil medir a influéncia dos processos de recursos humanos
sobre o desempenho da empresa. Nem mesmo mensurar 0 processo em si, com
indicadores quantitativos e qualitativos. Em uma rapida reflexdo, até ¢é possivel
mensurar o indice de absenteismo, turnover, receita média por empregado, hora de
treinamento pelo numero de empregados, entre outros. Por outro lado, os indicadores
precisam ser utilizados na efetiva implantacdo da estratégia com a fun¢do especifica de
monitorar a relagdo entre o ambiente externo e a dindmica interna da organizacdo

(MILONI, 2009).

Medir o desempenho de uma universidade corporativa também ¢ um desafio tao
grande e importante como medir a influéncia dos processos de recursos humanos sobre
o desempenho da empresa. Para mensurar o retorno sobre o investimento em uma
universidade corporativa, por exemplo, necessita-se isolar varidveis que se repetem no
tempo. Indicadores financeiros como o custo dos programas de ensino presencial e a
distdncia, custo de infraestrutura, o retorno do investimento da parceria com a
institui¢do de ensino superior, s3o possiveis. Mas para se chegar a um nimero, ¢ preciso
criar um conjunto de indicadores, orientados por mapas estratégicos, melhorando a
mensuracao dos ativos intangiveis da organizagao (BECKER; HUSELID; ULRICH,
2001).
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Medidas como execugdo da estratégia corporativa, credibilidade da geréncia e
capacidade de atrair e reter pessoal talentoso estdo entre as primeiras da lista dos ativos

intangiveis.

Ainda em Becker, Huselid e Ulrich (2001), os principios de uma boa
mensuracdo € a selegdo de indicadores relevantes, que tenham relagdo com a estratégia e
com sua cadeia de valor. Ou seja, medir as varidveis relacionadas com gestdo de
pessoas, que com o tempo, influenciem outras varidveis de processos relevantes para

satisfacdo de clientes, por exemplo.

Os principios de uma boa mensuracdo possuir duas dimensdes: Amplitude, que
significa ir além das métricas financeiras e o que o autor denomina fluxo causal. Este
ultimo trata das conexdes entre os determinantes financeiros e ndo-financeiros da
empresa. Também, os gerentes devem pensar em quais indicadores refletem esse amplo

processo de implantacdo da estratégia (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

Os autores propdem um modelo de mensuragao de desempenho deve enfatizar a
diferenca entre indicadores consequentes (lagging indicators) e indicadores
antecedentes (leading indicators). Os indicadores consequentes em sua grande parte
mostram o impacto de decisdes anteriores, refletindo episodios do passado. Por
exemplo, os indicadores financeiros. Os indicadores antecedentes avaliam o impacto
dos fatores criticos de sucesso que impulsionaram a estratégia da empresa. Enfatizam

assim o futuro.

As organizagdes que possuem um sistema de gestdo de desempenho para medir
a entrega dos seus colaboradores devem fazer uso das informagdes obtidas de forma
inovadora e eficiente. Quando um gerente avalia os resultados de um sistema de gestao
de desempenho de um determinado colaborador, ele deve analisar o comportamento
deste colaborador com base nos valores da empresa (MEISTER, 1999). Quanto mais os
colaboradores aprendem sobre os valores, tradi¢cdes, cultura da empresa, e sobre o que
se espera dele, maior ¢ sua nogao dos problemas da organizacdo e da consciéncia em se

ter visdo sistémica.
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Portanto, um modelo que possua estes dois tipos de indicadores e estabeleca
padroes de desempenho e medidas de desempenho, alinhados com a estratégia global da
empresa, podera se constituir em uma saida para mensurar o desempenho de uma

universidade corporativa.

No caso das universidades corporativas, o a necessidade em medir o
desempenho, vai ao encontro da sustentabilidade da propria universidade corporativa

tornar-se um centro de agregagao de resultados para o negocio.

Para isso, as instituicdes contam com trés propostas distintas, abordadas neste
trabalho. A proposta do modelo de Kirkpatrick, do modelo de Jack Philips e do

balanced scorecard.
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5.2. A proposta do modelo de Kirkpatrick

O modelo de Kirkpatrick, desenvolvido por Donald L. Kirkpatrick e James D.
Kirkpatrick, em 1959, parte da preocupacdo recorrente por parte dos gestores de
negocios sobre verificar o retorno sobre os investimentos realizados em pessoas.
Perguntas como: “As reacgdes iniciais a um processo de aprendizagem indicam que o
mesmo tem sido relevante e aplicavel as necessidades de um colaborador?”, “Qual a
efetividade deste processo de aprendizagem e como deve ser sustentado?”, O que os
colaboradores estdo fazendo melhor ja podem ser observados como resultados dos
programas de aprendizagem?” e ainda “Quais sdo os resultados efetivos que este
programa de aprendizagem esta trazendo para o nosso negocio. sdo comuns aos gestores

(KIRKPATRICK, 2008).

Gestores de negodcio possuem a expectativa que os investimentos feitos em
programas de treinamento possam ser medidos. Eles esperam que apds um programa de
treinamento e desenvolvimento, os colaboradores reajam de uma forma positiva apds
uma experiéncia de aprendizagem e tenham o conjunto de competéncias criticas
(conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarias para o negocio. Os lideres também
querem ver mudancas de comportamento nos treinados e por fim, que estes novos

comportamentos gerem resultados (Ibidem).

Segundo a ASTD (American Society for Training and Development), 67% das
organizagdes americanas utilizavam o modelo de Kirkpatrick em 1997, (ROI [Sl:sn;
200-?]). Este modelo tem como proposta quarto niveis de mensuracgdo, associados a

uma série de questdes.

Os niveis sd3o denominados de reagdo, aprendizagem, comportamento e
resultados. Estes quatro niveis definem o modelo de Kirkpatrick para mensurar

programas de aprendizagem organizacional e de treinamento e desenvolvimento.

O nivel 1 ¢ denominado de reagdo, ¢ mensura a reacdo dos participantes em
relagdo ao programa de aprendizagem realizado. Chamado também de medida de

satisfacdo do cliente. Obviamente ¢ uma medida minima exigida para 0s cursos
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desenvolvidos para o publico interno da empresa, que muitas vezes contém participantes

que nem sempre estdo de acordo em fazer um determinado curso (ROI [S1:Sn, 200-?]).

Desta forma, o foco desde nivel ¢ pontuar a reagdo positiva em relacdo ao
programa. Uma reacdo positiva pode ndo garantir o aprendizado no proéximo nivel, mas
uma reac¢do negativa inviabilizarda o processo de aprendizado. Esta pratica ¢ bastante

comum ¢ disseminada nas organiza¢des (EBOLI, 2004).

Mediante ao nivel 2, tem-se que o aprendizado pode ser entendido como a
medida em trés aspectos na qual os participantes: O primeiro - modificam suas atitudes
para melhor, o segundo - aumentam a base de seus conhecimentos e o terceiro -
melhoram suas habilidades apds o atendimento a um programa de treinamento e
desenvolvimento. Ao menos um ou mais destes trés aspectos precisam ser alterados

(KIRKPATRICK, 2008).

O nivel 3 ¢ o nivel da aplicagdo. Segundo Kirkpatrick (2008), a mudanca de
comportamento pode ser medida desde que satisfaca quatro condigdes necessarias. Sdo

elas:

. O individuo tem que desejar mudar;
. O individuo tem que saber o que e como fazé-lo;
. O clima organizacional precisa ser propicio para a mudanga de

comportamento do individuo;

. O colaborador deve ser recompensado pela mudanga.

As duas primeiras condigdes reforgam a criagdo de uma atitude positiva
facilitando o processo de mudanga de comportamento. A terceira condicao refere-se ao
lider imediato do individuo. O lider nem sempre esta aberto para que seus liderados

transfiram os novos conhecimentos adquiridos para o trabalho (KIRKPATRICK, 2008).
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Sendo assim, o lider pode apresentar atitudes que impegam a mudanga de

comportamento.

Segundo o autor, uma das atitudes mais observaveis neste caso ¢ quando o lider
ignora o fato do individuo participar ou ndo do programa de treinamento. Se o
colaborador quiser participar, podera fazé-lo, desde que ndo atrase as tarefas didrias. Por
outro lado, o lider pode ter atitudes de encorajamento, quando apdia a participagdo e o
aprendizado do individuo, bem como quando o proprio lider faz uma requisi¢ao de um
treinamento reconhecendo que o mesmo ira suprir as competéncias que precisam ser

desenvolvidas.

E por ultimo, o tem-se o nivel 4 — Resultados. O resultado pode ser mensurado
através das conquistas do colaborador como uma promocao, aumento da qualidade do
trabalho, aumento das vendas, diminui¢do do turnover ¢ aumento da rentabilidade da
empresa. Estes resultados podem ndo ser medidos em volume financeiro, mas sdo
esperados que estes resultados tenham impacto positivo na lucratividade da empresa.
Permite determinar se o treinamento afetou positivamente os resultados dos negdcios.

Enfim, o resultado final € medido (EBOLI, 2004).

Os quatro niveis sdo representados no quadro a seguir. O quadro traz a definicao
do objetivo do nivel, a natureza, ou seja, o indicador qualitativo; a questdo que orienta o

indicador, e o instrumento para demonstrar o nivel de avalia¢ao
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NIVEL | OBJETIVO  NATUREZA QUESTAO INSTRUMENTO

1 Reacgdo Gostaram? Quanto os participantes Formularios

gostaram do curso?

2 Aprendizado | Aprenderam? | O que eles sabem fazer Testes,
agora que ndo sabiam simulagdes

fazer antes do

treinamento?
3 Aplicacdo Estao O colaborador aplicou o | Mensuragdo do
utilizando? que aprendeu ao voltar desempenho

ao trabalho?

4 Resultados | Estdo pagando? | Qual o retorno sobre o Andlise custo-

investimento? beneficio

Quadro 2-Niveis de avalia¢cao de Kirkpatrick
Fonte: Baseado em Eboli (2004) e contribuicdes do Autor.

Tarapanoff ([200-?]) observa que o modelo proposto por Kirkpatrick possui
logica e utilidade do ponto de vista de servir de roteiro para medir o impacto do
treinamento. Além do mais ao aplicar o modelo de Kirkpatrick, ndo se deve passar para
o nivel seguinte, se as questdes do nivel atual ndo estiverem claras (ROI [200-?]).
Quanto maior o nivel eleva-se também a dificuldade em avaliar o tipo de dado e a forma

de coleta-lo.

A proposta de Kirkpatrick, de avaliar os programas de treinamento e
desenvolvimento em quatro niveis, teve seu valor reconhecido devido ao aumento de
competitividade entre as empresas e a necessidade de se medir o intangivel. Também o
autor identifica que um programa de treinamento ¢ mais bem sucedido quando os
participantes corretos adquirem competéncias por meio de métodos e instrutores
qualificados no momento e local adequados que de tal forma atendam ou superem as

expectativas da organiza¢io (JUNIOR; EBOLI; MANCINI, [200-7] ).
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Segundo pesquisa conduzida pela fundacdo instituto de administracdo da
faculdade de economia, administracdo e contabilidade da universidade de Sdo Paulo
(FIA-FEA/USP) em 2009 (EBOLI, 2009) com 54 empresas que ja possuem UC
implantadas, e que utilizam o modelo de Kirkpatrick, cerca de 80% fazem a mensuragdo
ao menos no nivel 1 do modelo. Por outro lado, apenas cerca de 30% conseguem chegar
até o nivel 4 do modelo. Ou seja, a maioria dos programas pesquisados trata apenas de

mensurar a o nivel de reagao.

Para superar esta falha Tarapanoff ([200-?]) sugere que a universidade
corporativa seja administrada como um negocio, possuindo assim uma justificativa de
valor e métricas de desempenho, também pautadas pelo retorno do investimento, e
transformados ao final em um valor financeiro. Desta preocupagdo, nasceu o modelo

proposto por Jack Philips em 1996, conforme serd demonstrado a seguir.
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5.3. A proposta do modelo de Jack Philips

O modelo de Jack Philips, apresentado em 1996, nasce também da necessidade
em se mensurar o retorno do investimento de um programa de treinamento e
desenvolvimento. Apesar de Jack Philips ndo ser o autor do modelo de retorno do
investimento (MILIONI, 2009), ele simplifica o tema através de um conjunto de
medidas do andamento dos fatos economicos e financeiros. Os indicadores financeiros,
por exemplo, sdo usados na efetiva implantagdo da gestdo estratégica, sendo possivel
mostrar se a organizacdo estd saudavel ou n@o. No caso de uma universidade
corporativa, 0 mesmo raciocinio pode ser aplicado, em relagdo a construcdo de

indicadores que permitam a visdo financeira do processo.

A construcdo do modelo de Philips d4 continuidade ao modelo de Kirkpatrick. O
modelo utiliza em seu modelo os quatro niveis de avaliagao de Kirkpatrick e acrescenta
um ultimo nivel calculando os beneficios monetarios do programa. Espera-se que desta
forma, seja possivel construir indicadores passiveis de mensuracdo durante certo espaco
de tempo, com o objetivo de se avaliar o grau de atingimento das metas (MILIONI,
2009). Além do mais, a construgdo do modelo de Philips, também prevé a capacidade
de contemplar profissionais de areas distintas no desenvolvimento dos indicadores. Para
dar sustentacdo ao modelo, Philips define cinco elementos construtivos (PHILIPS;

STONE, 2002):

1 - Avaliagdo e definicdo dos objetivos e dados a serem coletados;

2 - Processo modelo que define como os dados devem ser processados, analisados e

relatados;

3 - Desenvolvimento de padrdes que servem como diretrizes ¢ desta forma fornecer

credibilidade do processo de avaliag@o;

4 - Filosofia de implantagao;

5 - Aplicagdo e pratica.
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Os cinco elementos principais auxiliam no desenvolvimento do modelo de
avaliacdo e assim a entender como o retorno sobre o investimento ¢ calculado
(TARAPANOFF; AGUIAR, 2010). Como resultante tem-se o modelo com cinco niveis
de processo em avaliacdo do ROI em treinamento ¢ desenvolvimento, e aplicavel a

gestdo de universidade corporativa.

NIVEIS ‘ DESCRICAO
Nivel 1: Mensura o grau de satisfacdo focando no instrutor e no programa de
Reacgdo e/ou | treinamento. A avaliagdo de reagcdo deve ser utilizada para ajustar o
satisfacdo, e | contetido, desenho ou entrega do programa de treinamento. O plano
plano de acdo de agdo pode ser utilizado para resolver um ponto focal ou para
acompanhar a avaliagdo comparando com a situacdo atual com a

planejada. Esta medida deve ser realizada durante o treinamento.

Nivel 2: Mensura o que foi aprendido pelo participante e nas ferramentas
Aprendizado empregadas pelo programa tais como: testes, dindmicas, simulagdes,
e outras ferramentas de avaliacdo. Esta medida deve ser realizada

durante o treinamento.

Nivel 3: Mensura se efetivamente os participantes estdo aplicando o que
Aplicagao e | aprenderam, bem como sua freqiiéncia e utilizagdo do aprendido no
Implantagao trabalho. Esta medida deve ser realizada apos o treinamento.

Nivel 4: Mensura os resultados reais atingidos pelos participantes do

Impacto sobre o | treinamento ao aplicar as competéncias adquiridas. Ao mensurar os
negocio resultados atingidos € possivel determinar os impactos em relacao a
mudanca de comportamento e melhorar o desempenho do negocio.
Por exemplo, como o programa afetou o produto, qualidade, tempo,
satisfacdo dos empregados e outras medidas. Esta medida deve ser

realizada apds o treinamento.

Nivel 5: Mensura o retorno esperado na consolidagdo do programa, descrito
Retorno sobre o | pela relagdo entre os beneficios liquidos e os custos despendidos

investimento com o programa. O nivel 5 somente poderd ser calculado apds a

obtencao dos dados dos niveis de 1 a 4.

Quadro 3-Niveis de processo para avaliacao de desempenho Philips.
Fonte: Philips; Stone, (2002) com contribuicées do autor.
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A metodologia de Philips foi concebida para ser um processo focado na
identificacdo dos beneficios intangiveis. Os beneficios intangiveis do tipo
comportamental devem ser relatados e incorporados as medidas do nivel 3, bem como
as medidas do nivel 4, tais como a satisfacdo do cliente ¢ a reducdo de evasdo de
empregados (TARAPANOFF; AGUIAR, 2010). O célculo do nivel 5, retorno sobre o

investimento, ¢ geralmente apresentado em porcentagem ou relacdo custo-beneficio.

Ainda que a modelo preveja o calculo do retorno do investimento, para efetuar a
avaliacdo das atividades de uma universidade corporativa, podemos questiona-lo do
ponto de vista de que se torna complexo isolar as varidveis necessarias para o modelo. E
possivel isolar um unico programa da universidade corporativa para realizar o calculo,
porém quando analisada em sua forma completa, a efetividade do calculo ¢ questionada

(BARNEY, 2002).

Barney (2002) ainda cita que as métricas para se avaliar universidades
corporativas devem basear-se no entendimento dos objetivos e metas da empresa, bem
como no conhecimento dos pontos fracos ¢ das perspectivas de desenvolvimento de
competéncia. Desta forma, pode-se analisar a universidade corporativa como um
negocio que pode ser avaliado do ponto de vista de desempenho organizacional e

mensurado por indicadores que sejam construidos a partir de um mapa estratégico.

Ainda em Barney (2002) temos pros e contras de uma andlise de retorno sobre o
investimento em universidade corporativa. No geral, algumas organizagdes
desenvolveram indicadores detalhados para mensurar os ganhos com a implantagdo e
outras apenas centralizaram a discussdo na redu¢do de custos de produgdo através dos
programas desenvolvidos. A maioria das organizagdes, no entanto, prefere modelos que
efetivamente foquem a gestdo da universidade corporativa como um negocio. Desta
forma, a constru¢do de indicadores multiplos, ou balanced scorecard, indicaria a alta
administracdo o direcionamento estratégico, dando a base para a tomada de decisao dos

executivos.
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5.4. A proposta do balanced scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1998) o balanced scorecard (BSC) deve ser utilizado
como um sistema de comunica¢do, informac¢do e aprendizado, articulando a estratégia
através dos niveis organizacionais para que desta forma se tenha um melhor
entendimento das ocorréncias e tendéncias. Em resumo € um instrumento para implantar

e revisar a estratégia da empresa.

Entretanto, para construir um sistema de mensuragdo que descreva a estratégia, é
necessario um modelo geral de estratégia, e o modelo do BSC, é o que oferece subsidios

para tanto.

Sendo o Balanced Scorecard esta ferramenta que traduz a visdo, os objetivos e
metas estratégicos da empresa, Kaplan e Norton (2004) apresenta assim elementos

importantes para se medir o desempenho organizacional.

O primeiro ¢ em relagdo ao desempenho financeiro, trazendo como critério
definitivo do sucesso da organizagdo, o indicador de resultado (KAPLAN ; NORTON,
2004). A estratégia descreve como a organizagdo pretende promover o crescimento de

valor sustentavel para os acionistas.

A escolha da proposi¢do de valor para os clientes, € como identificar segmentos,
mercados e nichos nos quais desejam competir ¢ o elemento central da estratégia. Esta
perspectiva alimentara a perspectiva financeira e possui seu proprio grupo de medidas

(KAPLAN ; NORTON, 1997).

Segundo os autores, 0s processos internos criam € cumprem a proposicao de
valor ¢ a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. O desempenho destes
processos internos ¢ um indicador de tendéncias de melhorias que terdo impacto junto

aos clientes e nos resultados financeiros da organizagao.
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Ativos intangiveis sdo a fonte definitiva de criacdo de valor sustentavel. E
possivel descrever como pessoas, tecnologia e clima organizacional se conjugam para

sustentar a estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997)

Enfim, a capacidade de uma organizagdo em alcangar seus objetivos e metas,
através do balanced scorecard vai depender diretamente da perspectiva aprendizado e
crescimento, ou seja, da capacidade que a organizagdo tem em aprender ¢ de que forma

seus individuos possuem e utilizam esta capacidade.

O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis, classificados

em trés categorias, segundo Kaplan e Norton (1997):

- capital humano: composto de habilidades, talento e conhecimento empregados;

- capital da informacdo: bancos de dados, sistemas de informagdo, redes e

infraestrutura tecnolégica;

- capital organizacional: cultura, lideranca, alinhamento dos empregados,

trabalho em equipe e gestdo do conhecimento.

Na avaliacdo de Assis (2005), o balanced scorecard ¢ um sistema de gestdo
estratégica que viabiliza a mudanca e desenvolve o aprendizado organizacional. As
acdes gerenciais continuam sendo acompanhadas pelos tradicionais relatdrios
financeiros, mas passam a ser orientadas também para o alcance de metas referentes a
clientes, processos internos, inovagdes, funciondrios e sistemas (BRANDAO; BAHRY;

FREITAS, 2008).

O balanced scorecard, além de traduzir a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho, serve de base para um sistema de
gestdo de desempenho. Auxilia também na montagem de cenarios competitivos futuros,

no qual pode ser amplamente utilizados para qualquer negocio.
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5.4.1 Proposta de modelo de mapa estratégico para universidades corporativas

O mapa estratégico ¢ a representacdo visual da estratégia. O balanced scorecard

de uma universidade corporativa pode ser o que segue, focado nas quatro principais

perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1997) e nas duas perspectivas adicionais

propostas por Colenci Jr. et al. (1995), que compreendem a social e a ambiental.

Contudo, a perspectiva de aprendizado e crescimento ¢ chamada no modelo

proposto neste trabalho, de perspectiva de aprendizado e crescimento. O modelo

proposto possui assim as seguintes perspectivas e iniciativas:

PERSPECTIVAS

Perspectiva financeira

INICIATIVAS
- Maximizar o valor para os acionistas
- Maximizar desempenho do capital humano
- Obter outras fontes de renda além do orcamento

interno da empresa.

Perspectiva dos clientes

- Melhorar o indice de envolvimento dos empregados
- Melhorar a percepgao da qualidade dos docentes ¢ da

infraestrutura com servigos responsivos ¢ de qualidade

Perspectiva de operagdes

- Alinhar os processos com as melhores praticas e
padrdes de qualidade

- Alinhar o planejamento da universidade corporativa
com prioridades empresariais

- Otimizar servicos da universidade corporativa por
meio de canais alternativos de fornecimento de cursos

(ensino a distancia, baseado em computadores — CBT).

Perspectiva de aprendizado e

crescimento

- Maximizar a capacidade de construir competéncias
estratégicas

- Identificar e reter funcionarios como professores da
universidade corporativa

- Otimizar a integragdo organizacional para tomada de

decisoes
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- Aumentar o papel da universidade corporativa nas
questdes de que os individuos venham a desenvolver
Perspectiva Social uma postura moral na sociedade, que tenha sido
disseminada na empresa

- Realizacdo de programas comunitarios

- A universidade corporativa auxilia a empresa com o
desenvolvimento da regido de forma sustentavel.
Contribui no uso dos recursos ambientais de forma
equilibrada

- A universidade corporativa pretende que seus
Perspectiva Ambiental funcionarios, prestadores de servigos, tenham
comportamentos responsaveis ¢ maduros perante as
questdes ambientais.

- A universidade corporativa contribui para a ascensao
profissional e social do individuo, dentro da empresa e

como conseqiiéncia, perante a sociedade.

Quadro 4-Perspectivas propostas para a universidade corporativa.
Fonte: Baseado em Kaplan; Norton (1997), Colenci Jr. et al (1995) e contribuicdes
do Autor.

Os objetivos nas seis perspectivas sdo conectados uns com os outros por relagdes
de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipotese de que os resultados financeiros
somente serdo alcangados se os clientes estiverem satisfeitos. Os processos internos
criam e cumprem a proposicao de valor para os clientes e por fim, os ativos intangiveis,
que respaldam os processos internos sustentam a estratégia (KAPLAN; NORTON,
1997).

O balanced scorecard permite que a universidade corporativa comunique a sua
estratégia de maneira compreensivel e que esteja alinhada a as estratégias do negocio,
para criacao de valor. A estratégia nao € um processo gerencial isolado, segundo Kaplan
e Norton (2004). O mapa estratégico, segundo os autores, descreve a logica da

estratégia, ¢ o balanced scorecard, traduz os objetivos do mapa estratégico em
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indicadores e metas. A organiza¢do por sua vez, deve lancar um conjunto de programas,
chamados de iniciativas estratégicas necessarias para se alcancar as metas. O balanced
scorecard ¢ ainda uma etapa de um processo continuo, que descreve o que € e como se
cria valor. O mapa estratégico ¢ a representagdo de como os objetivos descritos nas

perspectivas se integram e combinam para descrever a estratégia.

A figura a seguir demonstra o mapa estratégico e o balanced scorecard como

etapa de um processo continuo de criacdo de valor.
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Missao
Por que existimos

Valores
O que ¢ importante

Visao
O que queremos ser

Estratégia
Tomada de decisao

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Implantag¢ao, mensuracao e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

Resultados estratégicos

Acionistas Clientes Processos Individuos
satisfeitos encantados eficientes motivados

Figura 8-O balanced scorecard como etapa de um processo de criacio de valor.
Fonte: Kaplan e Norton (2004).

Desta forma, a execucdo bem-sucedida da estratégia (KAPLAN; NORTON,
2004) depende da relagdo de trés componentes: a descri¢do da estratégia, mensuragdo da
estratégia e a gestdo da estratégia. A combinacdo destes trés componentes permite que a

universidade corporativa atinja resultados notaveis.

A seguir, tem-se a proposta de um modelo de mapa estratégico para universidade

corporativa.
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O mapa estratégico permite assim identificar as competéncias especificas dos
ativos intangiveis da organizagdo — capital humano, da informacdo e organizacional,

necessarios para o desempenho excepcional nos processos internos criticos.

A figura 9 mostra os ativos intangiveis como o talent management (gestao de
talentos), a gestdo do conhecimento, gestdo do desempenho, integragcdo organizacional e
exceléncia em lideranga, necessarios para habilitar a estratégia. Neste caso, o modelo
com quatro perspectivas, identificadas por 17 iniciativas, forneceria a instrumentagao
basica para uma estratégia singular, e assim, suportando a visdo, valores e missdo de

uma universidade corporativa.

As iniciativas listadas na perspectiva estratégia descrevem como os ativos
intangiveis da universidade corporativa podem ser mobilizados para suportar os
processos internos de criagdo de valor. E a constru¢do do mapa estratégico sera o ponto
de mudanca que a equipe responsavel por uma universidade corporativa, passara a
encara-la como um negocio e ndo apenas como mais um processo da area de recursos

humanos.
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6. Dois casos de utilizacio de indicadores para mensurar o desempenho de
universidades corporativas

Optou-se pela insercdo de dois casos de empresas do segmento financeiro que
passaram pelo processo de implanta¢do de indicadores para mensurar o desempenho de
suas universidades corporativas. Pode-se observar que em ambos os casos, as empresas

conseguiram integrar a universidade corporativa a estratégia de negécios.

Apesar das duas utilizarem indicadores para mensurar o desempenho de suas
universidades corporativas, apenas uma chegou a um estagio de aplicar o balanced

scorecard, enquanto que a outra possui indicadores baseados no modelo de Kirkpatrick.

As duas possuem relevancia para o trabalho porque demonstram a preocupagao
das empresas em medir o desempenho das universidades corporativas através de

modelos e ferramentas para alinhar com a estratégia da organizagao.

6.1. Critérios para a escolha do caso

Optou-se pelo o estudo de caso unico, representado aqui por duas empresas
inseridas no mercado brasileiro e de atuacdo global, do segmento financeiro, e que
representam também, o caso decisivo ao testar uma teoria bem formulada (YIN, 2001),

através de seu conjunto claro de proposi¢des verdadeiras.
Ainda assim, tomou-se o cuidado de se escolher um caso que contribua com a

base do conhecimento sobre o tema, ajude a direcionar investigagdes futuras e sirva de

fomento a construgao da teoria.

6.2. Critérios para a escolha do segmento financeiro

O segmento financeiro no pais ¢ um dos mais competitivos ¢ promissores. Por

outro lado, ¢ também um dos mais turbulentos e sujeitos a alteracdes de cenarios de
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forma rapida e de grande impacto. Sendo assim, o desenvolvimento e a aquisicdo de
competéncias no segmento financeiro se tornaram um desafio diario para a sustentacdo

de vantagem competitiva.

Durante décadas, o sistema financeiro brasileiro se assemelhou a um
campeonato regional de qualquer esporte, ou seja, os times locais até que jogavam bem,
mas nunca estiveram em condi¢des de disputar com equipes maiores. Historicamente,
no passado recente de 2005, nenhum banco brasileiro configurava na lista dos 10
maiores bancos do mundo, segundo dados do Bloomberg. Ainda em 2005, o banco
brasileiro melhor colocado nesta lista era o Ital, ocupando uma modesta 42* posigdo,
com um valor 10 vezes menor que o primeiro lugar da lista naquela ocasido, o

Citigroup. (Maiores e Melhores, 2010).

Uma crise internacional depois, o mercado financeiro parece ter invertido esta
logica. Com a crise de 2008, o Itat Unibanco passou a fazer parte da lista dos 10
maiores bancos do mundo, listado em 9° lugar e o Bradesco ingressou para a lista dos
20 maiores. Bancos como Santander e Banco do Brasil, aparecem agora entre os 40
maiores em valor de mercado. Isto significa que quanto maior o valor de mercado,
maior a capacidade financeira para os processos de compra e fusdo. Segundo
acompanhamento da PricewaterhouseCoopers, o setor bancario correspondeu por 11%

das fusdes e aquisi¢des no mercado brasileiro em 2009 (Maiores e Melhores, 2010).

O mercado interno também ajudou o setor financeiro a apresentar um excelente
desempenho. Com historico de alta de taxas de juros e de um passado recente de 50%
de inflacdo ao més, obrigando o setor a elevados investimentos em tecnologia, o setor
bancario investiu fortemente em tecnologia. Com isto setor no Brasil estd em uma
situagdo de altissima competitividade, buscando sempre estratégias inovadoras,
demonstrando grande relevancia na reestruturacdo de processos e programas de

desenvolvimento de pessoas.

No Brasil, o nimero de organizagdes do setor financeiro com universidades
corporativas no contexto internacional cresceu muito. Atualmente podem-se citar as

seguintes instituicdes que possuem universidades corporativas estruturadas: Banco do
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Brasil, Bradesco, Caixa Econdémica Federal, Citibank, HSBC, Itau-Unibanco,

Santander, e Visanet.

Em virtude deste cenario, o setor financeiro é o que mais se empenha na
construcao e gestdo de universidades corporativas. Entende-se que ao selecionar o caso
de universidade corporativa e tendo como fonte de evidéncias, empresas do segmento
financeiro, serd possivel construir um banco de dados com evidéncias claras. Além
disso, o pesquisador podera realizar possiveis conexdes entre as questdes feitas, os

dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

6.3. Critérios para a escolha das empresas

O critério para a escolha das empresas foi construido com base nas seguintes

premissas subsequentes:

a) A universidade corporativa precisa ter no minimo 5 anos de funcionamento,
com estrutura consolidada, e que atendesse a condi¢do de estabelecer programas

alinhados com a estratégia da empresa;

b) Que a universidade corporativa tivesse algum sistema de mensuragdo proprio

baseado nos modelos de Kirpatrick, Philips ou de indicadores multiplos;

¢) Que a universidade corporativa fosse, de fato, uma unidade de negodcio

independente e ndo um subsistema da area de recursos humanos.

6.4. Recorte da populacao pesquisada

A pesquisa foi realizada com os gestores de educagdo corporativa das empresas
respondentes ao questiondrio, ou protocolo de estudo de caso, com visita do proprio
pesquisador e contatos pessoais, telefonicos e por meio eletronico. Estes gestores sdo os

responsaveis pelo processo da educacdo corporativa nas empresas respondentes, e
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possuem total conhecimento do funcionamento dos programas e sistemas de gestdo de

desempenho.

Também foi realizada uma entrevista semi-estruturada com informantes-chave
que trabalham nas instituicdes financeiras pesquisadas, e que conheciam o a
universidade corporativa em questdo. A finalidade desta entrevista foi balizar as

informagdes cedidas pelos gestores das proprias universidades corporativas.

6.5. Etapas do estudo de caso da pesquisa

A presente pesquisa ¢ a coleta de dados para analise e composi¢do do relatdrio
de estudo de caso, foi realizada em trés etapas com as instituigdes que colaboraram

fornecendo as informagdes necessarias para as conclusdes posteriores.

A primeira etapa, realizada através de contato telefonico, com os gestores das
universidades corporativas, para efeitos de selecionar os casos nos quais as
preocupacdes em avaliar o impacto dos programas da universidade corporativa, através

de modelos como o de Kirkpatrick ou o uso de indicadores multiplos.

A segunda etapa foi realizada através de encontros presenciais com os gestores

dos SEC, para uma entrevista semi-estruturada e aplicagdo do protocolo.

A terceira etapa foi a coleta de informacdes de dados secundérios através de
midia impressa e eletronica, bem como encontros com informantes-chave das

institui¢des com fins de balizar as informagdes coletadas.

Os casos sao apresentados e organizados em trés grandes temas: histdrico,

programas e estrutura, e ferramentas de gestdo de desempenho.

Em relagdo ao historico, serdo demonstrados os dados das instituicoes

financeiras pesquisadas que foram cedidos para integrarem este presente estudo, como
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numero de funcionarios, faturamento, nimero de agéncias, investimentos em educacdo

corporativa e niumero de profissionais atendidos com o programa.

Mediante ao item programas e estrutura, sera apresentado o organograma da
estrutura da universidade corporativa, bem como os programas disponiveis pela mesma

aos funcionarios e a sociedade.

E no item ferramentas de gestdo de desempenho serdo apresentadas, quais
ferramentas a universidade corporativa utiliza para medir a gestdo de desempenho,

mapas estratégicos (quando houver), e a andlise dos indicadores.

6.6. Estudo de caso: Instituicao ALPHA'

E apresentado o processo de implantagio de universidade corporativa e o seu
sistema de gestdo de desempenho, em uma grande instituicdo financeira privada,
localizada na cidade de Sao Paulo. Este processo foi acompanhado pela gerente de
educagdo corporativa no periodo de fusdo com uma instituigdo estrangeira e dos
desdobramentos das acdes para este novo momento da instituicdo. A seguir serdo

descritos:

e Histdrico: Contendo os principais aspectos desta instituicao;

e Estrutura e programas: Contendo a estrutura organizacional, missdo, valores,
alinhamento dos programas da universidade corporativa com a cultura
organizacional, e com a gestdo por competéncias;

e Ferramentas de gestdo de desempenho: Sequéncia de eventos, fases de

implantacdo da gestdo de desempenho.

As informagoes deste estudo de caso foram coletadas durante o més de Agosto
de 2010. A sua compilagdo aconteceu durante o més de Setembro de 2010. Os niimeros
e informagdes sobre a instituigio ALPHA foram fornecidos pelo gerente de educacdo

corporativa e por um informante-chave.
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6.6.1. Historico

Desde 1982 com atuagdo no Brasil, a instituigdo ALPHA, ¢ hoje uma das quinze
maiores do mundo (MAIORES E MELHORES, 2010). A operagdo brasileira ¢ uma das
mais lucrativas do grupo, resultante de um conglomerado financeiro formado por
aquisicoes de instituigdes nacionais nos ultimos dez anos. Esta sequéncia de aquisi¢des
de varios tradicionais bancos brasileiros levou a instituicio ALPHA a se tornar uma das

principais institui¢des financeiras do mercado nacional.

A operagdo brasileira, em marco de 2010, registrou ativos totais de R$ 316
bilhdes, e possui em torno de 23 milhdes de clientes e mais de 10 milhdes de
correntistas ativos. A rede de atendimento ¢ composta por mais de 3.600 pontos de
venda, entre agéncias e postos de atendimento. A instituigdo ALPHA ¢ a terceira maior
do pais com uma estratégia de crescimento pautada no foco em varejo, na diversificacdo
geografica, no controle e gestdo de risco. Possui mais de 50 mil funcionarios e um

patrimonio liquido de R$ 31,2 bilhdes.

Como missao, a instituicdo ALPHA, prega que devem ser uma equipe capaz de
gerar boas ideias, que satisfagcam os clientes, sejam rentdveis para os acionistas,
buscando assim a consolidagcdo como lider financeiro internacional € como entidade que

colabora com o desenvolvimento sustentavel da sociedade.

A ALPHA ainda busca como compromisso com a sociedade, ser prestadores de
servigos financeiros, acreditando que a confianca deve ser a base dos relacionamentos,
criando vinculos de qualidade entre os funcionarios, € com os clientes, fornecedores e

acionistas buscarem juntos ideias inovadoras em gestao e servigos.

A instituicdo ALPHA, herdou de uma de suas aquisi¢des a universidade
corporativa que hoje € de sua propriedade. Esta universidade corporativa foi criada em
2000, e entrou em operagdo em abril de 2001, atendendo hoje mais de 1.200 em nivel

gerencial, mais de 15 mil em nivel técnico e outros 30 mil em nivel operacional.



100

Desde 2005, a instituicdlo ALPHA também ampliou alguns programas para a
comunidade, visando envolver funcionarios voluntarios em projetos de
desenvolvimento sustentavel. Estes projetos formalizam parcerias com as escolas
publicas, com o objetivo de contribuir para a melhoria da qualidade na educagdo
oferecida para o ensino basico. Grupos de voluntarios atuam nas instituigdes de forma
auxiliar na gestdo pedagdgica, operacional, ou da infraestrutura da escola parceira. Em
2010 o projeto registrou o crescimento de 43% na participacdo de funciondrios
voluntarios no projeto, buscando assim o desenvolvimento das pessoas para que sejam
capazes de exercitar melhor sua cidadania, conscientes de seus direitos e deveres,

limites e responsabilidades.

A universidade corporativa da instituigdo ALPHA tem como objetivos buscar a
exceléncia e a qualidade no desenvolvimento e execugdo de seus programas educativos,
estimulando gerentes e lideres a se envolver com a aprendizagem, tornando-os
responsaveis pelo processo de educacao. Ainda assim, a preocupacao com a provisao de
oportunidades de aprendizagem que déem suporte para a empresa atingir seus objetivos

de negocio.

6.6.2. Estrutura e programas da universidade corporativa

A estrutura da universidade corporativa da instituicilo ALPHA foi desenhada
como parte da superintendéncia de RH da instituicdo e ndo como uma unidade de
negocios da institui¢do. Com atuacdo de forma transversal para a institui¢do, a diretoria
que se ocupa da universidade corporativa ¢ chamada de Educacdo Corporativa e

Desenvolvimento Organizacional.

Com isso, a universidade corporativa, atende a mesma missdo ¢ visao da
institui¢do, com foco central na confianga, sustentado pela filosofia do valor das idéias

em gestao, servigos e produtos, gerando assim a sustentabilidade do negdcio.
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Sendo assim, a universidade corporativa solicita o engajamento dos
funcionarios, parceira com fornecedores, respeito ao meio ambiente e o envolvimento

com a sociedade.

A estrutura da universidade corporativa ¢ demonstrada na figura 10.
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Nesta estrutura organizacional, a universidade corporativa estd conectada de
forma transacional a estrutura de RH, interrelacionada com os subsistemas de recursos

humanos.

Os programas da universidade corporativa estdo alinhados as estratégias da
instituicdlo ALPHA, que, desdobrados em competéncias, se classificam em quatro
categorias: gerais, gerenciais, funcionais e comportamentais. As gerais envolvem todos
os funcionarios, as gerenciais sdo dirigidas aqueles que exercem funcdes de lideranga.
Mediante as competéncias funcionais, a instituicdo desenvolve os individuos em suas
fungdes operacionais. E por ultimo as comportamentais sdo aplicadas em toda

instituicdo, independentemente do nivel organizacional que o individuo ocupa.

A instituicdo ALPHA tem por objetivo ser vista como um portfolio de
competéncias para o desenvolvimento da propria instituicdo e de seus funciondrios,

fornecedores, clientes e acionistas.

Os programas partem do pressuposto do diagndstico das competéncias criticas,
com o envolvimento da alta administragdo no processo. As competéncias criticas ndo se
limitam apenas aos individuos da organizacdo, mas também podem estar fora na cadeia

de agregacao de valor: acionistas, clientes, fornecedores e sociedade.

Os programas estdo divididos em trés niveis: alta lideranca, média lideranca e
operacionais. Para alta lideranga, consideram-se programas de longa duracdo e parcerias
com a BSP (Business School Sao Paulo), com a fundagdo instituto de administragao da
faculdade de economia, administracdo e contabilidade da universidade de Sdo Paulo
(FIA-FEA/USP) e com a fundag¢do Getulio Vargas (FGV). Sao quatro programas

desenvolvidos com mais de 500 horas, a titulo de especializacao.

Para as médias liderancas, gerentes de areas, de agéncias e de pontos de vendas,
a institui¢ao disponibiliza custos de curta duragdao de 16 a 40 horas. Os cursos podem

ser externos, internos ¢ a distancia.



104

Para o nivel operacional, sdo diversos titulos de curta duragao, inclusive através
do canal aberto na internet para a sociedade. Um exemplo para este nivel é o curso
aberto de Sustentabilidade na Pratica. A idéia deste curso € mostrar a experiéncia da
instituicdo ALPHA neste tema e ajudar os participantes a tracar planos utilizando os
principios de sustentabilidade aos negdcios. Até 0 momento mais de 3 mil pessoas, ndo

funcionarios da instituicdo e quase 2 mil organizag¢des participaram deste curso.

Os programas sdo regionalizados e conta com centros proprios da universidade
corporativa nas cidades de SZo Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte para aulas
presenciais. Algumas modalidades de cursos sdo aplicadas a distancia, estimulados
também pela disponibiliza¢do de biblioteca, com um acervo de mais de 15 mil volumes

de CDs, DVDs, periddicos, para funcionarios em qualquer lugar do pais.

Os critérios para participagdo dos programas sao definidos através do plano de
carreira estabelecido para o individuo, orcamento da area e do plano de
desenvolvimento individual. A participagdo também ¢ permitida, através de um critério
de avaliacdo proprio, para os dez melhores fornecedores e prestadores de servigos da

instituicao.

A institui¢do ALPHA, dentro do seu projeto de sustentabilidade, ainda realiza
apoio a educagdo superior como eixo da politica de responsabilidade social corporativa.
Para os proximos cinco anos serdo destinados mais de 600 milhdes de euros a projetos
universitarios e convénios com universidades. Com estes investimentos a instituicdo
reforgara sua parceria académica e o intercambio cultural para incentivar pesquisas e

difus@o do conhecimento para a sociedade.

Além do apodio a programas universitarios, a institui¢do possui um portal para
acesso do publico com cursos gratuitos online, presencial e semipresencial. Também
possui pontos de apoio para divulgacdo de informacdes institucionais para alunos,
professores e funcionarios da universidade corporativa, dentro das universidades

parceiras em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro.
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Sendo assim, apresenta-se um quadro resumo da universidade corporativa da

instituicdo ALPHA.

Ambito de atuacio da universidade corporativa

Estrutura de pessoal alocada na universidade | 50 pessoas
corporativa
Pessoas atendidas pela universidade corporativa 45 mil

Orgamento anual da universidade corporativa

USS$ 12 milhdes (entre 1% e
3% da folha de pagamento)

Publico interno atendido pela universidade corporativa

Administrativo, operacional,
executivo, forca de vendas,
trainees, estagiarios e

terceiros.

Existéncia de programas a distancia

Em 60% dos cursos

Competéncias desenvolvidas

Gerais, gerenciais, funcionais

(técnicas) e comportamentais

Quadro 5-Ambito de atuacéo da universidade corporativa: instituicio ALPHA.

Fonte: Autor

6.6.3. Ferramentas de gestdo de desempenho

Um dos objetivos da universidade corporativa da instituicdo € criar sistemas

eficazes de avaliagdo dos investimentos, com métricas bem definidas para avaliar os

resultados obtidos.

A instituicdo ndo utiliza o balanced scorecard para gerir o desempenho da

universidade corporativa, uma vez que a propria universidade integra o scorecard da

organizagao.
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Contudo, a institui¢do utiliza o modelo de gestdo de desempenho de Kirkpatrick,
de 4 niveis, com indicadores proprios. Este modelo, A figura a seguir demonstra o

modelo utilizado pela instituicao.
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; Indicadores - nivel 4
ivel 4:

Impacto
financeiro

Nivel 3: Indicadores - nivel 3
Aplicagdo no

trabalho

Nivel 2: Indicadores - nivel 2
Aprendizagem

Nivel 1: Indicadores nivel 1

Reacdo e acdo de planejamento

Figura 11-Modelo de Kirkpatrick utilizado pela instituicio ALPHA.
Fonte: Autor

Para cada nivel do modelo de Kirkpatrick, foram desenvolvidos um conjunto de
indicadores que represente os objetivos propostos para cada nivel. Sendo assim, a

universidade corporativa conta com os seguintes indicadores, demonstrados a seguir.

As colunas meta, atingimento (sim ou ndo) e agdes corretivas sdo apenas de
carater informativo, ndo sendo relevante para este estudo. O intuito deste quadro ¢
mostrar de uma forma simples, o controle dos indicadores por nivel do modelo de

Kirkpatrick.
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O quadro demonstra o nivel, o conjunto de indicadores, a meta para cada um, a
marcagdo de atingimento e as agdes corretivas. Os indicadores por nivel sdo

esclarecidos por nivel de avaliagéo.

No nivel 1, reagdo e aglo de planejamento, temos o indice de
efetividade/satisfacdo do curso que demonstra o nivel de satisfacdo que os participantes
em relagdo ao curso. A propor¢do de empregados que participaram dos treinamentos,
mede o que a instituicio chama de “no-show”, ou seja, da convocagdo para os
treinamentos, quem de fato o fez. J4 a avaliacdo interna da universidade corporativa,
refere-se as condi¢des da propria universidade em relagdo a gestdo académica: docentes,
sala de aula, infraestrutura e disponibilidade. E por tltimo, o aumento da demanda por
cursos, mede o interesse pelos cursos, por nivel organizacional, nos temas

disponibilizados pela universidade.

Mediante ao nivel 2, objetivos do aprendizado, o indicador nivel de
compreensdo do tema objeto do curso, aparece como ferramenta principal para este
nivel. Seu significado é traduzido em que apos o curso, o participante ¢ submetido a
uma avaliacdo, para testar os conceitos basicos ou aspectos essenciais do treinamento.
Havendo interesse, a universidade mede o conhecimento antes e depois do treinamento,

de modo a que se possa compreender o nivel de aprendizado.

Para o nivel 3, objetivos de execugdo, apresenta o indice de qualidade de equipe.
Este indice fornece indicagdes de comportamentos que sdo observaveis e mensuraveis,
tais como a percepcdo da equipe em relagdo as metas e objetivos. O indice de
desenvolvimento de equipe nos quesitos de resultados, responsabilidade coletiva,
comprometimento, conflitos ¢ confianga, também ¢ um indicador valido para este nivel.

Este ultimo esta baseado em dados quantitativos e qualitativos coletados na empresa.

E por ultimo, no nivel 4, objetivos do resultado, considera-se o tempo médio de
treinamento por empregado (hora de treinamento por ano). A expansdo da atuacdo da
universidade corporativa para a sociedade significa a expansdo de programas

relacionados com a sociedade. Um dos exemplos, ¢ o curso de Sustentabilidade na
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Pratica que ¢ disponibilizado para qualquer individuo, mesmo ndo sendo funcionario da

instituigdo.

Ainda no nivel 4, apresenta-se o controle das receitas e despesas da universidade
corporativa, como meta de controle de orgamento. O desenvolvimento de novos cursos
e o retorno do investimento (ROI — return of investment) da universidade corporativa,

completam a lista.

O calculo do retorno do investimento ¢ realizado entre 3% a 5% dos cursos da
universidade corporativa. O célculo considera os beneficios liquidos do curso e os
custos do programa. O foco deste indicador ¢ avaliar os programas de longa duracdo, de

impacto na alta lideranca.

A implantagdo do modelo de Kirkpatrick, com quatro niveis, sendo que o ultimo
teve o acréscimo da determinagdo do retorno de investimento, algo que na teoria,

deveria ser utilizado apenas no modelo de Jack Philips.

Entretanto, a institui¢ao entende que o modelo de Kirkpatrick, em seu ultimo
nivel pode ser estendido para impacto financeiro, considerando-se o célculo do retorno
sobre o investimento. Para isso, a gestdo da universidade corporativa, considera o

ultimo nivel como um célculo que envolve trés passos.

No primeiro passo tem-se a identificagdo dos custos potenciais. Este passo
depende de uma andlise cuidadosa e do julgamento criterioso do gerente da
universidade corporativa, com a diferenciacdo ampla entre os custos fixos (os que nao
variam com o nivel de atividade) e os cursos variaveis (os que variam com o nivel de

atividade).

No segundo passo, tem-se a identificagdo dos beneficios potenciais, como
compreender que o custo da terceirizacdo de cursos para um parceiro significaria uma
economia ou prejuizo para a institui¢do, bem como o nimero de meses ou anos para que

o0 programa cubra todos os seus custos.
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E por ultimo, o célculo do retorno sobre o investimento, utilizando um indice

apropriado, de valor monetario ou em porcentagem.

O aspecto positivo da aplicacdo do modelo de Kirkpatrick para a instituigdo
ALPHA, ¢ a estruturagcdo de um modelo de facil entendimento, facilitando o controle,
do desempenho da universidade corporativa. A observacdo deste modelo aplicado nesta
instituicdo possibilita a identificagdo do atingimento de metas e o plano de agdes

corretivas, caso nao aconteca.

Contudo, devido a fusdo da instituicdo com outra grande instituicdo, os
processos e critérios de participagdo dos funcionarios ainda ndo estdo sincronizados
para toda a empresa. Significa que os processos de gestdo de pessoas demonstrados na
estrutura organizacional, ndo estdo alinhados com os processos da universidade
corporativa. Desta forma, nem todos os participantes dos programas da universidade
corporativa sdo selecionados com base no desempenho do mesmo. Ou por outro lado,
ndo ha uma relagdo entre ser um bom aluno na universidade corporativa e ter o reflexo

na remuneracao.
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6.7. Estudo de caso: Institui¢io OMEGA®

E apresentado o processo de implantagdo de universidade corporativa e o seu
sistema de gestdo de desempenho, em uma grande instituicdo financeira publica,
localizada na cidade de Brasilia. Este processo foi acompanhado pelo entrevistado, que

¢ o gerente de divisdo da universidade corporativa. A seguir serdo descritos:

e Historico: Contendo os principais aspectos desta institui¢ao;

e Estrutura e programas: Contendo a estrutura organizacional, missdo, valores,
alinhamento dos programas da universidade corporativa com a cultura
organizacional, e com a gestdo por competéncias;

e Ferramentas de gestdo de desempenho: Sequéncia de eventos, fases de

implantacdo da gestdo de desempenho.

As informacgdes deste estudo de caso foram coletadas durante os meses de
Agosto, Setembro e Outubro de 2010. A compilagdo de dados aconteceu durante o més
de Outubro de 2010. Os niimeros e informagdes sobre a instituigio OMEGA também

foram fornecidos pela gerente de desenvolvimento humano e por um informante-chave.

6.7.1. Historico

A instituicio OMEGA ¢ hoje uma das quarenta maiores institui¢des financeiras
do mundo (MAIORES E MELHORES, 2010). No pais ¢ a maior institui¢cdo financeira
em numero de correntistas, e a segunda maior em lucratividade no ano de 2009,
atingindo mais de US$ 5 milhoes. Este desempenho financeiro foi ampliado no ano de
2009, com aquisi¢cdo de bancos estaduais. Em ntimero de agéncias, ¢ a lider isolada no

pais, com quase 5 mil pontos de atendimento.

Sua missdo, segundo sua filosofia corporativa, € ser a solugdo em servigos e
intermediagdo financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecendo o
compromisso entre funcionarios e a empresas, contribuindo assim para o

desenvolvimento do pais.



114

Sendo uma instituicdo de economia mista, significando que ha uma colaboracao
entre o Estado e associagdes particulares, ambas reunindo recursos para atingirem
objetivos econdmicos. Embora a secretaria do tesouro nacional, 6rgdo da administracdo
publica do pais, tenha quase 70% das ac¢des da institui¢do, quase 15% €& composto de

capital estrangeiro e por capital nas maos de funcionarios da propria institui¢ao.

A instituigio OMEGA ainda é referéncia nacional no crédito para grandes

empresas, fornecendo em 2009, valores na faixa de US$ 50 milhoes.

Para toda esta operagdo, a instituigio OMEGA, possui mais de 100 mil
funcionarios espalhados pelo pais, investindo em gestdo de pessoas quase US$ 6
milhdes no ano de 2009. Em 2009, comprou 49,9% das acdes de um grande banco

nacional.

Todo este investimento justifica para manter a competitividade da institui¢do no
segmento financeiro nacional, que ja comeca a se internacionalizar, com aquisi¢des fora
do pais. A propria instituicdo OMEGA ja se prepara para entrar no mercado norte-

americano, apos realizar aquisicdes na Argentina em 2010.

Como missdo, o Banco do Brasil, entende que precisa ser a solu¢do em servigos
e intermediagdo financeira, atendendo as expectativas de clientes e acionistas,
fortalecendo o compromisso entre funcionarios e a empresa, contribuindo assim para o

desenvolvimento do pais.

6.7.2. Estrutura e programas da universidade corporativa

O histérico de desenvolvimento humano na instituicio OMEGA comegou em
1965, quando passou a desenvolver treinamentos internos, presenciais e a distancia,
com a criacdo do DESED (Departamento de Sele¢do e Desenvolvimento do Pessoal). O
DESED surge com propostas ousadas para a época: parcerias com importantes

instituicdes de ensino, escolas de inglés, e oferta de bolsas de estudo no exterior.
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Em 1998, a instituicdo implantou um modelo denominado internamente de
gestdo do desempenho profissional (GDP). Esse instrumento objetivava alinhar os
desempenhos individual, departamental e organizacional, a partir de parametros
definidos pela estratégia corporativa. A intencdo subjacente era minimizar distorgdes
nas medidas de desempenho de funcionarios que era apenas de carater observatorio,

sem a inclusdo de metas e da avaliacdo para o atingimento das mesmas.

A GDP foi desta forma, alinhada com as cinco perspectivas do balanced
scorecard existente na instituicdo. As cinco perspectivas tem seus fundamentos em
resultado econdmico; estratégia e operagdes (ambas relacionadas a perspectiva
financeira do balanced scorecard); satisfagdo do cliente; comportamento organizacional
(equivalentes, respectivamente, as perspectivas dos clientes, e aprendizagem e
crescimento); e processos internos. Tais perspectivas, por sua vez, foram desdobradas
em duas dimensdes: metas, contendo indicadores quantitativos de resultados, nos niveis

individual, departamental e organizacional; e fatores, indicando as competéncias

profissionais desejadas — descritas sob a forma de comportamentos observaveis.

Em 2001, inaugura o portal criado o Portal do Desenvolvimento Profissional da
instituicdo, oferecendo a semente para a implanta¢do universidade corporativa, que seria

inaugurada em 2002.

Em 2008, lanca as bases do programa de gestdo de desempenho por
competéncias da institui¢cdo, com a finalidade de mapear as competéncias profissionais
em toda a empresa e orientar o sistema de avaliacdo e desenvolvimento de

competéncias.

A estrutura da universidade corporativa da instituicio OMEGA foi desenhada
como um oOrgdo interno da instituicdo, que passou a responder pelo processo de

capacitagdo e desenvolvimento dos funcionarios do banco.

Embora a empresa possua uma area de treinamento ha quase 50 anos, foi em

2002 que criou sua universidade corporativa. Uma das pioneiras do setor a utilizar TICs
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como parte de massificagdo do ensino através da universidade corporativa, criou o
portal da Universidade OMEGA. Nos primeiros meses de funcionamento, teve

inumeros acessos com grande participacdo dos funcionarios da institui¢ao.

Sua principal meta ¢ desenvolver a exceléncia humana e profissional dos
funcionarios, buscando intensificar o relacionamento do banco com a sociedade ¢ com o
mercado de modo geral, contribuindo para a ampliagio dos negoécios e o

desenvolvimento do capital intelectual da organizagao.

Também, a universidade corporativa da institui¢do foi criada para contribuir com
a melhoria do desempenho organizacional e para fortalecer a imagem institucional do

Banco do Brasil.

A universidade corporativa como 6rgdo da instituicdo, possui uma estrutura
fisica de mais de dez centros regionais, localizados nas principais capitais do pais, com
mais de noventa salas de aulas, dez auditorios e de uma estrutura virtual centralizada no

portal da universidade.

Os programas sdao 70% presenciais ¢ 30% realizados a distdncia. O portal da
universidade da institui¢do é aberto a qualquer usuario, socializando os conteudos

relacionados a educagdo corporativa.

Para atender toda a demanda, conta também com 20 geréncias regionais,
distribuidas no Pais. Essas geréncias oferecem ambientes para aprendizagem e contam
com profissionais experientes para apoiar o desenvolvimento pessoal e profissional dos
funcionarios da Empresa, além de conduzir no seu ambito de atuagdo, os processos

operacionais da Vice-Presidéncia de Gestao de Pessoas e Desenvolvimento Sustentavel.

Além da formacdo do corpo funcional, a educac¢do corporativa tem sido
gradativamente estendida para outros publicos, contribuindo para o aprimoramento das

relagdes negociais e para o desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes.
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Mais de 8.000 executivos ja passaram por programas de pos-graduacdo e
especializacdo lato-sensu. Deste total, quase 2 mil sdo profissionais de empresas e
entidades clientes, fornecedoras e parceiras da institui¢do que foram para a sala de aula

junto com os funcionarios.

Clientes, parceiros e fornecedores também tém a oportunidade de participar do
que a instituicdo denomina de ciclo de palestras. Estes eventos ja foram estruturados em
parceria com outras organizagdes, denotando a importincia que o conhecimento vem
adquirindo no contexto atual. Estes eventos abordam conhecimentos basicos relativos a
area internacional, como importagdo, exportacdo, praticas cambiais, carta de crédito e

financiamentos a exportagao.

A Universidade Corporativa vem agregar valor a todo este conceito, ampliando
gradativamente a comunidade de aprendizagem, compartilhando conhecimentos com a
cadeia de relacionamentos ¢ com a sociedade ¢ disponibilizando noticias, informagoes ¢

conteudos relacionados com desenvolvimento profissional.

A universidade corporativa da instituicio OMEGA possui a seguinte estrutura

organizacional:
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A universidade corporativa funciona como uma unidade de negodcios da
instituicdo, respondendo diretamente a vice-presidéncia de gestdo de pessoas, tendo
orgamento ¢ planejamento proprio. O objetivo é que a universidade seja vista pelos
funciondrios como um importante espago de desenvolvimento pessoal e profissional,
amplamente reconhecida pela qualidade de seus programas. O fato de ter uma

superintendéncia especifica é vista pelos individuos como uma area de negocio a parte.

Possui assim, o papel de desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus
publicos, por meio da criagdo de valor em solu¢des educacionais, contribuindo para a
melhoria do desempenho organizacional e para o fortalecimento da imagem

institucional da instituicio OMEGA.

A direcdo executiva da universidade estd integrada em quatro areas de
competéncia. A 4rea académica responsavel pelos desenhos dos programas de apoio e
estimulo a educagdao formal (concessdao de bolsas de estudo para cursos de idiomas
estrangeiros, graduacdo, pos-graduacdo lato sensu e stricto sensu); e programas de
educagdo empresarial (cursos, palestras, oficinas e semindrios, presenciais ¢ a distancia,

em diversas midias, treinamentos no exterior € outros).

Mediante a darea administrativo/Financeiro temos a gestdo administrativa
financeira da universidade, responsavel pelo planejamento estratégico, controle
orcamentario e pela gestdo de pessoas, uma vez que parte do corpo de instrutores €
formada por executivos da empresa, que atuam em sala de aula. Os lideres possuem o
papel de orientadores, refor¢cados por meio de publicagdes impressas, tais como artigos

e relatorios internos.

Esta area ainda ¢ responsavel pela selegao dos parceiros da instituicdo para o
ensino. Estes parceiros sdo avaliados por critérios como flexibilidade, reputagao,
experiéncia, capacidade técnica e exceléncia do corpo docente, além dos conceitos das
institui¢des, emitidos pelo ministério da educagdo. Os principais parceiros da instituicao

sdo a fundagdo instituto de administragdo da faculdade de economia, administracdo e
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contabilidade da universidade de Sao Paulo (FIA-FEA/USP) e a fundacao Getulio
Vargas (FGV).

A area denominada SIAP, Sistema Integrado de Avaliacdo de Programas de
treinamento ¢ desenvolvimento, é responsavel pela avaliacdo dos programas aplicados.

A missdo desta area € monitorar se o conhecimento adquirido esta sendo
eficientemente aplicado, se os gestores das unidades da empresa estdo contribuindo para
a aplicacdo dos conhecimentos aprendidos e se o ambiente de trabalho favorece os

programas de treinamento e desenvolvimento.

A area de infraestrutura, que prové as necessidades de tecnologia para acesso e
distribuicdo dos cursos, bem como a gestdo das midias para a disseminacdo do
conhecimento, tais como midia impressa, o desenvolvimento de programas para a
divulgagdo na TV corporativa, bem como videos e filmes. Ainda a area ¢ responsavel
pelo portal da universidade, que promove cursos gratuitos para toda a sociedade. Cursos

de acesso a internet e finangas pessoais.

Um dos melhores e maiores programas da instituicdo, segundo o gerente da
universidade corporativa ¢ a pos-graduacdo em gestdo empresarial. Este programa ¢
destinado a executivos e técnicos, com o objetivo de capacitd-los a atuar nos mais
diversos segmentos (agrobusiness, marketing, financas etc.), abordando aspectos

tedricos, conceituais e praticos relacionados a essas areas.

A instituicdo € responsavel pela estruturagdo e gestdo deste programa e as

institui¢des de ensino, pela montagem e realizagao dos cursos.

Até hoje, ja foram treinados mais de 6.200 executivos e técnicos da instituicdo e
mais de 2.000 de outras organizagdes, o que possibilitou grande troca de experiéncias,

consolidagdo de parcerias ¢ melhoria de desempenho dos participantes.
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Sendo assim, apresenta-se um quadro resumo da universidade corporativa da

instituicio OMEGA.

Ambito de atuacio da universidade corporativa

Estrutura de pessoal alocada na | Mais de 100 pessoas

universidade corporativa

Pessoas atendidas pela universidade | Mais de 60 mil

corporativa

Numero do total de horas de treinamento | Mais de 130 horas/ano

por funcionario

Publico interno atendido pela | Administrativo, operacional, executivo,
universidade corporativa forca de vendas, trainees, estagiarios e

terceiros e sociedade.

Existéncia de programas a distancia Em 70% dos cursos

Programas desenvolvidos Certificagdo legal em investimentos,
atualizacdo em investimentos, certificacdo
interna em conhecimentos, programas de
apoio a formagdo superior, € a poOs-
graduacdo (lato e stricto sensu)

Programas abertos para a sociedade:
Direitos do consumidor, Finangas pessoais €

introducdo a acdo voluntaria.

Cursos do programa MBA (presencial) 564 formandos/ano

Cursos de Graduagio Mais de 8 mil alunos inscritos

Quadro 7-Ambito de atuacéo da universidade corporativa: instituicao OMEGA.
Fonte: Autor
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6.7.3. Ferramentas de gestdo de desempenho

Até 2005, a institui¢do utilizava o modelo de Kirkpatrick para basear seu proprio
modelo de mensuragdo e gestdo do desempenho dos treinamentos, admitindo quatro

niveis: reagdes, aprendizagem, impacto no trabalho e impacto na organizagao.

e[evantamento
das
necessidades

» Planejamento do
Treinamento

, Nivel 2:
Iﬁhvel L Aprendiza-
eacoes m gem
Nivel 4: W ,
Avaliacdo N1\(e1 3i
do Treina- Reallza}gao
mento do Treina-
mento

* Impacto na
Organizacao

* Impacto no
Trabalho

Figura 13-Modelo do sistema integrado de avaliacio de programas de treinamento
e desenvolvimento (SIAP).
Fonte: Brandao et.al. (2008) e contribuicoes do Autor

Os dois primeiros niveis, rea¢des e aprendizagem, pertencem as informacdes
coletadas logo apds o término do curso. Podem ser dados como exemplo, instrumentos
de avaliacdo do processo de ensino-aprendizagem ¢ a verificagdo de aprendizagem.
Estes instrumentos avaliam o quanto o funcionario absorveu dos treinamentos

aplicados, ap6s um determinado periodo.

No terceiro nivel, o impacto no trabalho, ¢ observado as contribui¢des do

treinamento para o desempenho profissional do funcionario. Mediante ao quarto nivel, a
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instituicdo consegue avaliar a contribui¢do do treinamento para o desempenho de toda a

organizagao.

As informagdes geradas pelo modelo forneciam subsidios a processos de
educagdo corporativa, orientagdo e ascensdo profissional, reconhecimento e premiagao,

entre outros.

Contudo, este instrumento, comegou a apresentar distor¢des ao longo do tempo.
Pesquisas internas, criticas e sugestdes oferecidas pelos funcionarios apontaram
problemas como: carater unilateral e¢ descendente da avaliagdo, auséncia de
acompanhamento por parte de gestores, cardter muito genérico. Ainda, conflitos entre
avaliados e avaliadores e a utilizacdo do instrumento para o exercicio de praticas de
poder, em decorréncia da necessidade de indicagdo do gestor para que seus

subordinados pudessem concorre ao exercicio de cargos comissionados.

Essas deficiéncias, aliadas a mudangas na estratégia e no contexto
organizacional, indicaram a necessidade de reformulacdo do modelo de gestdo de

desempenho até entdo vigente na instituicao.

A implantag@o do balanced scorecard, no seu sistema de gestdo de desempenho,
se deu a partir de 2005, consolidando-se em 2008. Esta implantacdo foi acompanhada
pela area de recursos humanos, com os indicadores de mensuragdo geridos também
pelas unidades de controladoria, estratégia, marketing e comunicacdo e controles
internos. Todos os funcionarios sdo avaliados anualmente e recebem uma participagao

nos lucros, proporcional ao escore balanceado atingido no sistema.

Porém o modelo de gestdo empregado para o sistema de avaliacdo de
desempenho, que por sua vez ¢ o fornecimento de insumos para a participagdo, esta
relacionado ao mapa estratégico da instituicilo OMEGA. E foi evidenciado um mapa
estratégico para a universidade corporativa, embora esteja integrado com o mapa da

instituigdo.
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A universidade corporativa da instituicdo desenvolveu um mapa estratégico em
conjunto com a vice-presidéncia de gestdo de pessoas, embasando-se nos principios de:
1) traduzir a estratégia em termos operacionais, 2) alinhar a unidade com a estratégia da
organizagdo, 3) tornar a estratégia uma tarefa cotidiana de todos, 4) torna-la um

processo continuo e 5) mobilizar a mudanga por meio da lideranca.

Para a instituicio OMEGA, a proposicio de valor estdi na exceléncia
operacional, apoiada por praticas de gestdo de conhecimento que destacam capacidades
diferenciais como intengdo estratégica de aprender e compreensdo € apoio as
necessidades do cliente. Na dimensdo aprendizado e crescimento, evidencia-se cultura

voltada ao aprendizado.

A figura a seguir demonstra o mapa estratégico da universidade corporativa:
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Para efeitos de simplificacdo e também de confidencialidade, as iniciativas
listadas foram adaptadas para quatro perspectivas, sendo que a perspectiva financeira

atende também o que foi relatado anteriormente de estratégia e operagdes.

Para a instituicilo OMEGA, o desenvolvimento do mapa estratégico, permitiu a
integracdo dos processos de gestdo de pessoas, com a universidade corporativa. Ainda a
decisdo de se avaliar o impacto no trabalho de qualquer curso da instituicdo passa pela
necessidade de se verificar a contribui¢do dos treinamentos para a melhoria do

desempenho dos funcionarios treinamentos.

Apesar de utilizar o mapa estratégico para a universidade corporativa, nem todos
os treinamentos sdo avaliados, em fun¢do do alto custo, segundo a diretoria da
instituicdo. Desta forma, foram definidos os seguintes critérios para integrar a gestdo de

desempenho.

O critério 1 faz referéncia ao volume de recursos fisicos e financeiros investidos
no treinamento (valor do investimento). Quanto maior o volume, maior a necessidade

de avaliar o treinamento.

Mediante ao critério 2, tem-se o numero de participantes de um determinado
treinamento. Quanto maior a participacdo, maior a necessidade de medir a contribuicdo

para o desempenho.

O critério 3, por seu turno, traz a analise dos cursos voltados diretamente para a
melhoria da satisfacdo do cliente. Quanto mais focados no atendimento ao cliente, maior

a necessidade de avaliagdo.

E por fim, o critério 4, relacionado a criagdo, manuteng¢do e difusdo de

competéncias e conhecimento pela organizacao, internamente e para a sociedade.
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Apo6s a definicdo destes critérios, a geréncia da universidade corporativa, em
2008, realizou um trabalho para aprimorar os diversos aspectos do sistema de gestdo de

desempenho, sendo possivel destacar as seguintes mudangas:

- Apresentacdo de competéncias de carater mais objetivo e especifico, mapeadas

previamente, considerando um ciclo de avaliagdo semestral.

- Adocao da avaliagdo por multiplas fontes (superior, subordinados, pares e auto-
avaliacdo), minimizando vieses e ampliando a participagdo dos funcionarios. Desta
forma também, a ideia foi aumentar a precisdo das avaliagdes e a percepgdo de justica e

equidade.

- Fim da obrigatoriedade de os funcionarios serem indicados (autorizados) por
seus superiores para que pudessem candidatar-se a cargos comissionados, de forma a

evitar a utilizacao do instrumento para exercicio de praticas de poder.

- adogdo de instrumentos para estimular o acompanhamento continuo e

promocao da melhoria do desempenho e desenvolvimento profissional dos funcionarios.

As competéncias foram mapeadas em duas vertentes: as fundamentais
(importantes para todos os funciondrios); e as especificas (aplicaveis a grupos de
funciondrios, de acordo com seu espago ocupacional e com a 4rea em que atuavam.
Cada competéncia foi vinculada ao mapa estratégico da universidade corporativa, que

por sua vez, estava alinhado com o mapa estratégico da institui¢@o.

Este novo modelo de gestdo de desempenho, chamado Gestdo De Pessoas por
Competéncias (GDP por Competéncias) demonstrou ser mais participativo e
democratico que o modelo anteriormente vigente. A questdo mais positiva que a
instituicdo pontuou foi o fato de que o funcionario ndo precisava mais de indicacdes de
seu superior hierdrquico para concorrer a cargos comissionados. Sendo assim, o

funcionario era avaliado por multiplas fontes, tinha os cursos disponibilizados pela
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universidade corporativa para a ampliacdo de suas competéncias. Por fim, quando era

promovido, o sentimento de equidade estava claro.

O seguinte quadro mostra o resumo da GDP por competéncias:

ATRIBUTOS

Perspectivas de desempenho

DESCRICAO
- Financeira (engloba resultado econdmico e
estratégia)
- Clientes

- Processos internos

- Comportamento organizacional

Dimensoes

Competéncias e Metas

Itens avaliados

- Competéncias fundamentais para todos os
funcionarios (competéncias criticas)

- Competéncias especificas em quantidade variavel
e customizadas de acordo com area de atuagdo ¢
papel ocupacional do funcionario

- 5 competéncias gerenciais, para gestores de

equipes

Fontes de avaliacao

Multiplas fontes:

- Superior imediato (descendente)
- Subordinados (ascendente)

- Pares (colegas)

- Autoavaliagdo

Foco

Atingimento de metas, desenvolvimento de

competéncias e planejamento de carreira

Quadro 8-Resumo GDP por Competéncias.
Fonte: Unibb (2010) e contribuicdes do Autor.

Para obter sucesso na implantagdo desta gestdo de desempenho para

universidade corporativa através de balanced scorecard, a instituigio OMEGA, possui

equipes da diretoria de gestdo de pessoas para fornecer informagdes necessarias sobre o
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modelo de gestdo do desempenho profissional. Outro ponto é que esta equipe ¢
responsavel por trabalhar o alinhamento dos ativos intangiveis com a estratégia da

propria institui¢do.

Esta equipe responsavel pela universidade da instituicdo possui um conjunto de
competéncias especificas com seu espago organizacional, que s2o descritas da seguinte

forma:

- Conhecimento do negdcio: compreender as funcdes da institui¢do, tanto das

areas funcionais como operacionais.

- Fornecimento de praticas inovadoras em universidade corporativa, dominando
a teoria sobre o tema, e trabalhando na expansdo do programa para o publico interno e

externo.

- Gestdo da mudanca: o profissional da universidade corporativa deve ser capaz
de orquestrar os processos de mudancga, cultivando relacionamento com os clientes e

parceiros da universidade, e alinhado com os objetivos estratégicos da empresa.

- Credibilidade pessoal: os profissionais envolvidos com a universidade
corporativa devem basear seus relacionamentos na confianca reciproca, sustentam a
opinido com fatos e difundam a cultura da empresa em todos os programas

disponibilizados.

- Trabalhar o alinhamento do capital humano, da informag@o e organizacional

através da universidade corporativa.

Esta ultima competéncia ¢ tida como uma das mais importantes, pois ¢ parte
integrante do mapa estratégico da universidade corporativa. O objetivo ¢ alinhar o ativo
intangivel, ou seja, o capital intelectual com a estratégia da organizagao, a fim de criar

valor.
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A parceria da universidade corporativa com a area de tecnologia da informacao
(TI) se faz necessaria para que através de ferramentas tecnologicas, o conhecimento seja
difundido na institui¢do. O portal da universidade e a ligacdo entre os 20 centros
espalhados pelo pais dependem essencialmente da disponibilidade de sistemas de
informagdo, de infraestrutura e de aplicativos de gestdo do conhecimento necessarios
para suportar a estratégia. A infraestrutura fisica inclui também a infraestrutura de
aplicacdes (email, recursos do portal), gestdo das comunicagdes (links, redes de dados,
intranets), gestdo de dados (bancos de dados da instituicdo) e politicas de seguranca e

risco.

O mapa estratégico simplificado da universidade corporativa da instituigdo
OMEGA, conforme figura 13, demonstrada anteriormente, foi construido com objetivos

e indicadores elaborados pelos funcionarios do nivel gerencial, da propria universidade.

A tabela a seguir demonstra um modelo para os principais objetivos e
indicadores utilizados na universidade corporativa da instituicdo, segundo material

disponibilizado pelo gerente da mesma e contribuicdes do autor:
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Com relacdo a proposta de implantacio do mapa estratégico e do balanced
scorecard, a evidéncia que se tem nos discursos do gerente da universidade e o
informante-chave, ¢ que existe uma percep¢do muito positiva deste modelo de gestdo de
desempenho. De forma geral, os sujeitos entrevistados consideraram um instrumento
mais eficaz para gerenciar o desempenho da universidade corporativa e seu

relacionamento com o sistema de avaliagdo de multiplas fontes.

A instituicdo pretende ampliar os indicadores ¢ as metas uma vez que a empresa
possui uma necessidade em capacitar seus mais de 80 mil funcionérios e quer expandir

estes programas para outros paises.

Por fim, a educacdo corporativa na instituicdo OMEGA, possui interrelacdo
entre o mapa estratégico, competéncia e a avaliagdo de desempenho. Os programas da
universidade corporativa contribuem assim para programas de gestdo de carreira,
treinamento e desenvolvimento de competéncias e ainda para programas de certificacdo

técnica especifica.
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7. Conclusées do estudo

\

A educagdo corporativa surgiu como uma resposta a constante demanda por
qualidade e inovacdo, com o objetivo de desenvolver competéncias criticas e que estas
fossem difundidas para todos os niveis organizacionais. Uma empresa que tiver o pleno
desenvolvimento de suas competéncias criticas, terd como resultado um melhor retorno
sobre o investimento realizado em pessoas, e um aumento de sua efetividade e

desempenho nos negocios.

Esse estudo teve como ponto de partida a hipdtese que levantava questdes sobre
se a gestdo de desempenho de universidades corporativas ¢ influenciada por um modelo
de gestdo como indicadores multiplos (balanced scorecard) ou baseado em niveis de

avaliacdo de desempenho como o modelo de Kirkpatrick.

Também partiu de consideracdes a cerca da gestdo do conhecimento, sua criagdo
e difusdo na empresa, bem como o impacto da gestdo do capital intelectual, o que foi

denominado de ativo intangivel.

O ativo intangivel ¢ para as empresas o niicleo da economia do conhecimento.
Como Stewart (1997) relatou, os contadores sdo incapazes de medir o capital intelectual
de uma empresa. Entretanto, desenhar medidas de desempenho para a criacdo do
conhecimento e gestdo do capital intelectual através das universidades corporativas,

pode-se tornar uma medida mais visivel e de facil compreensao.

Nesse sentido os objetivos do estudo foram definidos em relagdo a contribuigdo
tedrica e pratica, buscando estabelecer relagdes entre universidades corporativas, gestao

de pessoas, ¢ desses com a estratégia da empresa.

Em relacdo a universidade corporativa, os programas avaliados envolvem

conhecimento das competéncias criticas definidas para a organizagdo, servindo como
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difusora para a estratégia da organizacdo. A universidade corporativa ¢ a ferramenta
utilizada pelas instituicdes pesquisadas neste estudo para ajuda-las a alcangar os
objetivos e metas propostos no planejamento estratégico. E sua integracdo com os
processos de recursos humanos, apresenta impacto no desenvolvimento e carreira dos

individuos presentes nestas institui¢des.

Os resultados aqui expostos neste presente estudo reforgam a importancia de as
organizagdes, para favorecerem a aquisigdo de competéncias, promovendo a
aprendizagem de conhecimentos, habilidades e atitudes. Nos dois casos, percebeu-se
que esta aquisicdo precisa estar alinhada com as competéncias criticas exigidas pela

empresa para efeitos de alcance de resultados e eficiéncia nos negocios.

Vale destacar que nos dois casos, a criagdo do conhecimento e a gestdo do
capital intelectual através da universidade corporativa se fazem através da orientagdo e
atuacdo dos gerentes no intuito de valorizar a aplicagdo das competéncias adquiridas nos
cursos, nas rotinas didrias de trabalho. Também o apoio das geréncias no sentido de
disponibilizar recursos materiais, acesso a banco de dados de periodicos, incentivos
(financeiros ou nao) para que os individuos apliquem suas competéncias no trabalho e

as socializem com os demais funciondrios ¢ de grande importancia.

A importancia estratégica do processo de criagdo do conhecimento, portanto, ¢
reconhecida nestas institui¢des, como fator fundamental de fortalecer suas vantagens
competitivas. E um sistema adequado para mensurar o desempenho da universidade

corporativa ¢ utilizado por cada uma das institui¢cdes pesquisadas.

Um dos maiores desafios enfrentados pelos gestores de universidades
corporativas ¢ criar indicadores eficazes de mensuragdo dos resultados obtidos com os
investimentos realizados. A intengao destes gestores € ter um conjunto de indicadores,
baseadas em premissas estratégicas, que lhes dé a visibilidade do impacto das a¢des
desenvolvidas através da universidade corporativa, nos resultados dos negdcios das

institui¢des.
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No estudo de caso apresentado neste trabalho, as duas instituicdes possuem

sistemas métricos em fases de desenvolvimento distintas.

A instituicio ALPHA, possui um sistema baseado no modelo de Kirkpatrick,
que embora ndo tenha tanta complexidade, serve de um balizador para o gestor da
universidade corporativa entender a contribui¢do de cada programa desenvolvido e seu
impacto nos negdcios da instituigdo. Embora nem todos os programas passem pelos
quatro niveis do modelo de Kirkpatrick, entende-se que o modelo se ajusta as
necessidades imediatas da instituicdo, em virtude até da consolida¢do de uma recente
fusdo realizada. O modelo ainda prové insumos para o mapa estratégico da institui¢ao

como um todo.

Mediante a instituigio OMEGA, foi evidenciado que a cultura dos indicadores
multiplos, ou também denominado de balanced scorecard, ¢ forte, devido ao uso de

mapas estratégicos por todas as unidades de negocio da instituicao.

Desta forma, a instituicilo OMEGA, também utiliza mapas estratégicos para a
definicdo de estratégia e a implantacdo de balanced scorecard para a universidade
corporativa com o foco na medi¢cdo de aspectos chave da operagdo. A instituicdo
entende que a universidade corporativa deve se entendida como uma unidade de
negocio e, sendo assim, possuir seu proprio mapa estratégico integrado como o mapa

estratégico global da institui¢do.

Outro aspecto, ¢ que a instituicdo possui historico de desenvolvimento de
sistemas de gestdo de desempenho, tanto que ficou evidenciado sobre o modelo
implantado nos Ttltimos anos, foi considerado pelos funcionarios mais eficaz,
democratico e participativo. As introdugdes da avaliagao por multiplas fontes e o com
isso o aperfeigoamento das competéncias avaliadas contribuiram para fornecimento de

insumos para a universidade corporativa de forma mais equanime.
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Desta forma, os elementos presentes na instituicdo relacionados a estratégia da
empresa e aos instrumentos utilizados nos processos de recursos humanos, orientaram a
gestdo da universidade corporativa, também a adotar mapas estratégicos e seu balanced

scorecard proprio.

O pano de fundo deste cendrio € a solu¢do do desafio em se ter um sistema

métrico condizente com a estratégia da universidade corporativa.

Como resultado, tem-se a evidéncia da criagdo de condi¢des para que os
profissionais envolvidos com a universidade corporativa gerenciem suas
responsabilidades estratégicas. O mapa estratégico estimula os gestores a se
concentrarem exatamente em como suas decisdes afetam a implantagdo eficiente, ou

seja, organizacao e métodos, da propria universidade corporativa.

Com isto, o mapa estratégico considera medidas sobre o plano or¢amentario
anual (planejado versus efetivo) para a universidade, a quantificacdo dos beneficios dos

programas implantados e as métricas para mensuracao dos resultados.

Outra hipotese que serviu de ponto de partida para este estudo foi a percepgdo
dos gestores da universidade corporativa em relagdo a gestdo no caso da mesma ser uma

unidade de negocios ou parte da diretoria de recursos humanos.

Nos dois casos apresentados, percebeu-se que esta hipotese possui relevancia
para o estudo. Nesse sentido, as geréncias das universidades corporativas pesquisadas
entendem que ¢ necessario reforgar a diferenciacdo entre processo de treinamento e
desenvolvimento e o da universidade corporativa. A simples implantagao de politicas de

treinamento e desenvolvimento nao confere o nivel estratégico que se deseja.

As duas institui¢des pesquisadas através da metodologia de estudo de caso,
apresentam situacOes distintas: a primeira, ALPHA, possui uma estrutura de

universidade corporativa como parte da diretoria de recursos humanos da organizagao.
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E possivel entender que a estrutura foi criada, mediante a um cenario de fusio e
para absorver a universidade corporativa que ja existia na instituicdo adquirida. Mesmo
assim, o comportamento que se espera ¢ de uma unidade que seja transacional aos
processos de recursos humanos, ou seja, que os resultados obtidos com a universidade
corporativa, alimentem os subsistemas de recursos humanos tais como remuneracdo e

carreira.

A segunda, OMEGA, até pelo historico mais antigo, evidenciou-se através do
estudo de caso apresentado, que a implantagdo do scorecard para universidade
corporativa, foi o reforco da diferenciagdo entre rotinas e produtos de recursos humanos.
Isto quer dizer que o sistema de mensuracdo por indicadores multiplos, estimula os
profissionais envolvidos a pensar o tema de forma estratégica e ndo como um simples

processo de treinamento e desenvolvimento.

Além disso, a implantagdo pela instituicio OMEGA de um mapa estratégico e de
seu desdobramento em indicadores multiplos ajudou os envolvidos na gestdo da
universidade corporativa a exercer a fun¢do de controle de custos e de criagao de valor
para a organizagao. Ou seja, os envolvidos na gestdo agora conseguem mapear os ativos
intangiveis e transforma-los em ativos tangiveis; a eliminarem custos, onde necessario,

como também a defenderem investimentos.

Com os indicadores disponiveis, os gestores das universidades corporativas tem
em suas maos, uma visdo mais clara para tomadas de decisdes, podendo assim divulgar
suas estratégias por um meio integrado, estratégico, que define processos, ativos
intangiveis, metas e iniciativas, ¢ indicadores necessarios para a gestao do negécio. E o

negocio, aqui € tratado como universidade corporativa.

E para gerenciar uma universidade corporativa, ¢ necessario que seu gestor tenha
competéncias essenciais como conhecer o negdcio e ter credibilidade pessoal,

apresentadas neste estudo. Como lideres da universidade corporativa, devem também
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ser avaliados em funcdo dos resultados alcangcados e dos comportamentos exibidos a
frente deste negocio. Por isso, a avaliacdo de desempenho implantada pela institui¢do
OMEGA, de multiplas fontes, auxilia neste quesito o julgamento da extensdo em que o

gerente da universidade corporativa demonstra competéncia nas questdes que lThe tocam.

Um gerente de universidade corporativa que quiser implantar mapas estratégicos
deve ter em mente que tera como missdo basica promover um processo de mudanga,
desenvolvendo um argumento de negdcios a favor desta implanta¢do, monitorando sua

evolucdo e adaptando o scorecard as caracteristicas da empresa.

Mediante a terceira hipotese, relacionada com a possibilidade de usar um
modelo de gestdo que garanta a autosustentabilidade financeira, foi apenas citado o
pagamento por parte das unidades de negocios das instituigdes, pelos servigos

utilizados.

Isto comprova o fato do amadurecimento, ainda que lento, das praticas de se
criar mecanismos que favorecam a autosustentabilidade financeira. Nas institui¢des
pesquisadas através do estudo de caso, comprovou-se que internamento esta
preocupacgdo existe, porém os cursos disponibilizados pela sociedade ainda sdo

gratuitos.

Este amadurecimento acontecera de forma natural, mediante ao aumento dos
investimentos realizados em desenvolvimento de pessoas pelas empresas. Desta forma,
¢ importante que a universidade tenha uma fonte de or¢gamento proprio, desvinculado do

or¢amento da area de recursos humanos.

Pode-se concluir, portanto, que as instituigdes pesquisadas utilizam um sistema
métrico para medir o desempenho da universidade corporativa, ¢ da criacdo de
conhecimento, de forma estratégica, ainda que seus modelos sejam distintos. E que a

visdo estratégica de se tratar a universidade corporativa como um negocio a parte ainda
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estda em desenvolvimento, bem como a criagdo de mecanismos que favoregam a

autosustentabilidade financeira.

7.1. Limitacoes do estudo

As limitagdes deste estudo, € que o estudo de caso tUnico, exploratério ndo
permite a generalizagdo das conclusdes para outras instituicdes e segmentos diferentes

do escolhido para este trabalho, no caso, o segmento financeiro.

Outro fator limitante refere-se ao estudo ter sido conduzido em relagdo a
percepcdo dos gerentes da universidade corporativa e aos informates-chave, ndo

podendo ser generalizadas as conclusdes para o restante da organizagao.

7.2. Recomendagdes para estudos futuros

Espera-se que o presente estudo possa contribuir para ampliar o entendimento
dos processos de criagdo de sistemas métricos para mensurar os resultados de
universidades corporativas. Futuras pesquisas poderdo ser feitas para aprofundar o
entendimento sobre a gestdo estratégica de universidades corporativas e a interligacdo

dos processos desta com pessoas ¢ desempenho.

Uma possibilidade de ampliacdo deste estudo seria o estudo de caso em outros
segmentos distintos que possuam universidades corporativas ja constituidas e com
sistemas métricos em funcionamento para avaliar a gestdo do negdcio.

Outra possibilidade, considerada pelo autor, ¢ aproveitar os conhecimentos
adquiridos por parte do pesquisador, no intuito de utilizd-los na constru¢do de uma
universidade corporativa, na empresa que atua. O interesse surgiu inclusive por parte

dos lideres da empresa em aproveitar o conhecimento adquirido pelo presente estudo.

Enfim, espero que este trabalho tenha oferecido contribuicdes ao debate tedrico

e pratico em torno do tema, bem como ensejado a realizagdo de novos estudos.



145



146

REFERENCIAS

ALVIN, Toffler. A terceira onda. 29 ed. Sdo Paulo: Record, 2007.

AGOSTINE, Renata. A corrida da qualificagdo. Exame, Sao Paulo, n.965, p.136-141,
abr.2010.

ASSIS, Marcelino Tadeu de. Indicadores de gestio de recursos humanos: usando
indicadores demograficos, financeiros e de processos na gestdo do capital humano. Rio

de Janeiro: Qualitymark, 2005.

BASTOS, O. Diagnéstico e avaliagdo de T&D. In: BOOG, G. (Ed.). Manual de

treinamento e desenvolvimento. Sdo Paulo: Makron, 1994.

BECKER, B.E.; HESELID, M.A.; ULRICH, D. Gestdo estratégica de pessoas com

“scorecard”. Traducgdo: Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Elsevier, 2001.

BOHLANDER, G. et al. Treinamento ¢ desenvolvimento. In: BOHLANDER, G. et al.

(Eds.). Administracdo de recursos humanos. Sao Paulo: Thomson Learning, 2003.

BRANDAO, Hugo Pena et.al. Gestdo de desempenho por competéncias: integrando a
gestdo por competéncias, o balanced scorecard e a avaliagdo 360 graus. RAP, Rio de

Janeiro, v.42, n.5, p.: 87-98, set./ou. 2008.

BUARQUE, Cristovam. Uma nova universidade. Ensino Superior, Sdo Paulo, n°78,

p-28-29,mar.2005.

CARBONE, P.P.; BRANDAO, H.P.; LEITE, J.B.; VILHENA, R.M. Gestio por
competéncias ¢ gestdo do conhecimento. Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas,

2005.



147

COLENCI JR., Alfredo et al. Sistemas multiplos de avaliacdo: uma visdo ampliada.
Congresso Brasileiro de Contabilidade, 1995.

COLENCI JR.A; PADRONI, R.M. Livre pensar, é s6 criar...Sdo Paulo: Copidart
Editora, 2008.

DUTRA, Joel S. et al. Gestdo por competéncias: um modelo avancado para o

gerenciamento de pessoas. Sao Paulo: Editora Gente, 2001.

. Competéncias — Conceitos e instrumentos para gestdo de pessoas na empresa

moderna. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

EBOLI, Marisa. 10 anos de educacdo corporativa. Revista T&D,Sao Paulo, ed.160, p
16-22, 2009.

. Educagdo corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sao Paulo: Editora Gente,

2004.

(Coord.). Pesquisa nacional: praticas e resultados da educag@o corporativa 20009.
73 slides. Disponivel em: <
http://www.fea.usp.br/siecb/pesquisa/pesquisa_nacional.html >. Acesso em: 29 maio
2010.

Porque a educacdo corporativa ainda ndo estd consolidada?. Espaco JP.
Disponivel em: < http://jovempan.uol.com.br/videos/marisa-eboli-40525,1,0>. Acesso

em: 13 setembro 2010.

. Um novo olhar sobre a educacio corporativa — desenvolvimento de talentos no
século XXI. In: DUTRA, et al. Gestdo por competéncias. Sdo Paulo: Editora Gente,
2001.



148

EDVINSSON, L.; MALONE, M. Capital intelectual: descobrindo o valor real de sua

empresa pela identificagdo de seus valores internos. Sdo Paulo: Makron Books, 1998.

EXAME. Melhores e Maiores. Sdo Paulo, Editora Abril. Julho. 2010. 674p.

FLEURY Afonso; FLEURY Maria Tereza Leme. Aprendizagem e inovagdo

organizacional. 2.ed. S8o Paulo: Fundagdo Vanzolini, 1998.

. Desenvolver competéncias e gerir conhecimentos em diferentes arranjos
empresariais — O caso da industria brasileira de plastico. In: FLEURY, M.; OLIVEIRA
JR., M (Eds.) Gestdo estratégica do conhecimento — integrando aprendizagem,

conhecimento e competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2001.

FRANCINI, William S. A gestdo do conhecimento: conectando estratégia e valor para a
empresa. RAE eletronica, Sao Paulo, vol.1, n.2, dez. 2002. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1676-
56482002000200014&script=sci_arttext&tlng=pt >. Acesso em: 03 novembro 2010.

FREITAS, 1.A.; BRANDAO, H.P. Trilhas de aprendizagem como estratégia para
desenvolvimento de competéncias. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL
DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 29., 2005, Brasilia.
Anais...Brasilia: Anpad, 2005

HAMEL,G; PRAHALAD, C.K. Competindo pelo futuro. Rio de Janeiro: Campus,
1995.

HOLDEREGGER, Ricardo. Estratégias para gestao académica sustentavel: estudo de
caso. 2009.212 f. Dissertagdo (Mestrado em Tecnologia: Gestdo Desenvolvimento e

Formagao) Centro Estadual de Educagdo Tecnologica Paula Souza, Sao Paulo — SP.



149

JACOBSOHN, L. et al. Modelo de avaliagdo de competéncias e performance

organizacional: um estudo de caso. [S.1.:s.n], [200-?]

JOIA, Luis A. Medindo o capital intelecutal. Revista de Administracdo de Empresas —
RAE, Sao Paulo, V.41, n.2 . Abr./Jun. 2001.

JUNIOR, F.H; EBOLI M.P.; MANCINI, S. O desafio da criagdo e da implementagdo de
indicadores para a mensurac¢ao dos sistemas de educagdo corporativa no brasil. [S.l.:s.n],

[200-].

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acdo: balanced scorecard.
Tradugdo: Luiz Euclydes Trindade Frazio Filho. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.

. Mapas estratégicos — Balanced Scorecard: convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis. Traducdo: Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Elsevier,

2004.

KIRPATRICK, Donald. Evaluating training programs: the four levels. 3.ed. San
Francisco: Berrett-Koehler, 2008.

LOBATO, David Menezes. et.al. Estratégia de empresas. 7.ed. Rio de Janeiro: Editora
FGV, 2006.

LOCKAMY III, A; COX III, J.F. Reengineering performance measurement: how to
align systems to improve processes, products and profits. New York: Irwin Professional

Publishing, 1994.

MANDELLI, Pedro. Muito além da hierarquia: revolucione sua performance como

gestor de pessoas. 12.ed. Sdo Paulo: Editora Gente, 2009.



150

MASCARENHAS, André O. Gestao estratégica de pessoas: evolucao, teoria e critica.
Sdo Paulo: Cengage, 2008.

MEISTER, Jeanne C. Educagdo corporativa. Traducdo Maria Claudia Santos Ribeiro
Ratto. Sdo Paulo: Makron Books, 1999.

MILIONI, Benedito. ROI: aprova dos nove. Revista T&D,S3o Paulo, ed.160, p 42-46,
2009.

MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR:
Atividades de educacdo corporativa no Brasil: andlise das informag¢des coletadas em
2006 pela secretaria de tecnologia industrial do MDIC — ministério do desenvolvimento,
industria e comércio exterior. Belo Horizonte, 2006. 41p. Disponivel em:
http://www.educor.desenvolvimento.gov.br/atividades/relatorios. Acesso em 02 Maio

2010.

NAISBITT, John. Megatendéncias: as dez grandes transformagdes que estdo ocorrendo
na sociedade moderna.Tradugdo: José Eduardo Mendonga. 2.ed. Sao Paulo: Abril

Circulo do Livro, 1983.

NEVIS Edwin C., DiBELLA, Anthony J., GOULD, Janet M. Como entender as
organizagdes como sistema de aprendizagem. In: KLEIN, David A. (Org.). A gestdo

estratégica do capital intelectual. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1998.

PATON, Rob. et al. Handbook of corporate university development: managing strategic
learning initiatives in public and private domains. Burlington: Gower Publishing

Company, 2005.

PRAHALAD, C.K.; HAMEL, Gary. Competindo pelo futuro. 19.ed. Sdo Paulo: Editora
Campus, 2005.



151

PHILIPS, Jack J.; STONE, Ron Drew. How to measure training results; a pratical guide
to tracking the six key indicators. New York: McGraw Hill, 2002.

ROGEL, Georgia T.S. Os efeitos da participagdo em programas de um sistema de
educagdo corporativa sobre a carreira: um estudo de caso. 2007.145 f. Dissertacdo
(Mestrado em Administracdo) Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade,

Sdo Paulo — SP.

RICARDO, Eleonora J. (Org.). Gestdo da educacdo corporativa. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2007.

ROI, metrics and evaluation: how can we tell if we re getting it right? [S.L.:s.n], [200-?]

RUAS, ANTONELLO, BOFF. Aprendizagem organizacional e competéncias. Porto
Alegre, Artmed, 2005.

SABBAG, Paulo Y. Espirais do conhecimento: ativando individuos, grupos e

organizagdes. Sao Paulo: Editora Saraiva, 2007.

SENGE, Peter. A quinta disciplina: arte e pratica da organiza¢cdo de aprendizagem.

Traducdo: OP Tradugdes. Sdo Paulo: Best Seller, 1998.

SINK, D. Scott ; TUTLE, Thomas C. Planejamento ¢ medi¢do para a performance. Rio
de Janeiro: Editora Qualitymark, 1993.

SOUZA, Vera Lucia de (Org.). Gestao de desempenho. Rio de Janeiro: Editora FGV,
2005.

STEFANO, Fabiane. Comeca a década da infraestrutura. Exame, Sdo Paulo, n.966,
p-20-30, abr.2010.



152

STEWART, Thomas A. Capital intelectual — a nova vantage competitive das empresas.

Traducdo: Ana Beatriz Rodrigues. Rio de Janeiro: Elsevier, 1998.

SVEIBY, K.E. A nova riqueza das organizagdes. Rio de Janeiro: Campus, 1998

TARAPANOFF, Kira; AGUIAR, Afranio. Avaliagdio em educagdo corporativa.
Disponivelem:<http://www.educor.desenvolvimento.gov.br/public/arquivo/arq1229429

401.pdf >. Acesso em 15 Margo 2010.

TODD, S.; DRESNER, M. Corporate University Xchange Fifth Annual Benchmarking
Report. Disponivel em: < http://www.corpu.com/research/corporate-university-
xchange-fifth-annual-benchmarking-report/?ref=search&q=benchmark%20report >
Acesso em 08 Outubro 2010.

UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL. Curso gestdo de

desempenho por competéncias. Cadernos 1-5, 2010. [S.1.;s.1]

VERGARA, Sylvia C. Gestao de Pessoas. 5.ed. Sao Paulo: Atlas, 2006.

VIEIRA, A.; GARCIA, F. Sobre o conceito de qualificacdo: Teoria e pratica. Anais do
XXVI EnANPAD. Salvador: ANPAD, 2002.

VOCE S/A | EXAME. As melhores empresas para vocé trabalhar. Sao Paulo, Editora
Abril. Set. 2009. 290p. Edi¢ao Especial 2009.

VON KROGH, G.; ICHIJO, K & NONAKA, I. Enabling knowledge creation: how to
unlock the mystery of tacit knowledge and release the power of innovation. New York:

Oxford University Press, 2000.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento ¢ métodos. 2.ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.



153



APENDICE A

Roteiro para entrevista semi-estruturada com os gestores de Universidades
Corporativas



Estratégia

e Qual a estratégia da empresa para competir no mercado nacional e
global?

e Como os processos da universidade corporativa estdo alinhados a essa
estratégia?

e Qual a estratégia de mensuragdo estabelecida para medir o desempenho
da universidade corporativa? Exemplos: modelo de Kirkpatrick, Jack
Philips ou através de mapas estratégicos.

e Comente-me um pouco sobre as perspectivas utilizadas no sistema de

mensuracao da universidade corporativa.

Competéncias, Capital Intelectual e Conhecimento

e Como sdo definidas as competéncias criticas para desenvolvimento
através dos programas da universidade corporativa
e Como a universidade corporativa atua no processo de gestdo do

conhecimento e do capital intelectual da empresa?



APENDICE B

Roteiro para entrevista semi-estruturada com os informantes-chave que
trabalham nas instituicoes pesquisadas



Participacio e conhecimento dos programas da universidade corporativa

Fale-me um pouco sobre sua participacdo nos programas da universidade
corporativa.

Comente sobre como s3o definidos os critérios de participagdo nos
programas de universidade corporativa

Fale-me um pouco sobre como ¢ a atuagdo da diretoria de gestdo de
pessoas na instituigdo para o desenvolvimento de competéncias,

treinamento e desenvolvimento das pessoas.



