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RESUMO

As organizacdes estao inseridas em um ambiente de concorréncia acirrada e rapidas
mudancas. A colocacdo de bens e servicos no mercado exige cada vez mais
pessoas capacitadas que constituem o capital intelectual das organizagdes, cujo
desafio principal passou a ser nas Ultimas décadas atrair, desenvolver e reter sua
forca de trabalho. Nesse contexto, treinamento e desenvolvimento de empregados
orientado para resultados imediatos perdeu espaco para uma aprendizagem
continua, visando resultados principalmente de longo prazo, com foco nos objetivos,
na visdo e na missdo das organizagdes. A forca de trabalho que antes era
meramente treinada para exercer uma atividade passa a desenvolver uma relagéao
de vantagens reciprocas com a empresa. A educagcao corporativa constitui a
principal forma de gestédo do capital intelectual, encarregando-se da continua difusao
do conhecimento. A escolha do tema deste trabalho se justifica pela reconhecida
importancia do conhecimento nas organiza¢des. Busca-se demonstrar a importancia
da educacao corporativa e os seus beneficios para as empresas, por meio de um
estudo de caso realizado no Banco Itau S.A. Para tanto, € utilizado o método
dedutivo de abordagem e a técnica de pesquisa bibliografica e documental. Esse
objetivo foi alcancado parcialmente, pois foi detectada uma dificuldade de
mensuracao de beneficios como produtividade. O estudo, porém, detalha as etapas
de implementacdo e os beneficios ja alcancados pela educacdo corporativa do
Banco Itau S.A.
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1 INTRODUCAO

As mudancas tecnoldgicas propiciaram uma nova percepcdo da forca de
trabalho nas organizacées empresariais, onde a produtividade passou a depender
cada vez mais da capacidade e velocidade com as quais 0 conhecimento humano
tem sido desenvolvido e atualizado.

A globalizacdo, proporcionada pelos avangos tecnoldgicos, em especial a
tecnologia de informacéao, tem sido responsavel pelas grandes transformacgdes das
relacdes econbmicas, politicas e sociais de nosso tempo.

No ambito empresarial, essas transformagdes deslocam o foco até entédo
centrado pelos departamentos de recursos humanos, que era o de submeter os
empregados a programas de treinamento pontuais e especificos, reservando-se aos
altos escaldes a educacdo mais avancada. Para uma educacao corporativa mais
complexa, que ndo se limita a treinamentos sumarios, de efeito curto e imediato,
busca-se, o contrario, um desenvolvimento do conhecimento continuo, com o
objetivo de nao apenas adestrar a forca de trabalho, mas sobretudo de desenvolvé-
la continuamente, juntamente com outros colaboradores da organizacéo, fazendo da
gestao do conhecimento um fator diferencial para as organizagdes modernas.

Os tradicionais centros de treinamento e desenvolvimento sdo substituidos
por programas de educacdo corporativa, que passam a adotar programas de
educacao mais amplos, que alcancam todos os colaboradores da empresa, criando-
se, com isso, uma cultura organizacional.

Os programas corporativos tém alcancado bons resultados em empresas das
mais diversas areas de atuagcdo. Existem diversas nomenclaturas utilizadas em
referéncia as universidades corporativas. Neste estudo os temas educacao
corporativa e universidade corporativa serdo aplicados como equivalentes.

O trabalho esta dividido em trés partes; a primeira parte apresenta a
metodologia do trabalho; a segunda, o embasamento tedrico a partir das referéncias

bibliogréaficas; a terceira e Ultima, o estudo de caso, confrontando teoria e prética.

1.1Justificativa do Tema

Um ndmero cada vez mais crescente de organizacdes vem aderindo a
educacgao corporativa, tendo as empresas testemunhado nos ultimos anos que a

mudanca continua das técnicas e da tecnologia ndo permite mais a sua
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dependéncia em relacao as instituicbes de ensino para desenvolver sua forga de
trabalho. Passaram, assim, a criar as suas proprias universidades, exercendo desta
feita um maior controle sobre o processo de aprendizagem de seus empregados e
colaboradores, de sorte a relaciona-lo estreitamente as suas estratégias e metas.

1.2 Tema

Este trabalho se propde a abordar como tema a educacao corporativa nas
organizagoes.

1.3 Problema

Saber se a educacéo corporativa € um diferencial competitivo e se constitui-se

uma ruptura com os treinamentos tradicionais.
1.4Objetivo Geral

Demonstrar os principais fatores do processo da educacao corporativa como

um diferencial competitivo para organizacoes.

1.5 Objetivo Especifico

Os objetivos especificos sao quatro:

a) associar o conceito de educacado corporativa a evolugcdo das organizacoes,

demonstrando seus beneficios.
b) demonstrar a importancia do capital intelectual nas empresas como diferencial.

c) analisar a importancia da gestdo do conhecimento para a educagao corporativa

nas empresas.

d) analisar as etapas de implantacdo da educacao corporativa apresentando um

estudo confrontando a teoria da educacgao corporativa.
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2 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa constitui-se como analise do método na busca de
determinado conhecimento. Um conjunto de meios e processos a serem utilizados
na busca dessa verdade, envolve a utilizacao de estratégias capazes de colocar o
pensamento de acordo com o objetivo (NASCIMENTO, 2002).

2.1 Método de Abordagem
O método de abordagem desta monografia é o dedutivo é aquele que se inicia

partindo das teorias e leis, e na maioria das vezes relata a ocorréncia de fendbmenos
particulares (LAKATOS e MARCONI 1991).

2.2 Técnica de Pesquisa
A técnica de pesquisa utilizada nesta monografia é a pesquisa bibliografica,

consultando-se alguns especialistas no tema, realizando-se, também, pesquisa
documental, baseada em fontes de informac¢des que ndo possuem organizagdo nem

publicacdo, para se fazer o estudo do caso.

2.3 Método de Procedimento
O método de procedimento desta monografia foi o estudo de caso, que é a

escolha de um objeto a ser estudado, podendo ainda ser Unico ou multiplo quando
estudado e a unidade de analise pode ser de um ou mais individuos. (STAKE, 1994
apud ROESCH, 1999, p.197).

Alguns aspectos caracterizam o estudo de caso como uma estratégia de
pesquisa que permite o estudo de fendmenos em profundidade dentro do seu
contexto. (ROESCH 1999)

Na administracdo, estudos de caso sao utilizados com diversos propésitos
(a) caso para ensino; (b) casos que se destinam a relatar praticas de organizacdes
ou oferecer alternativas de politicas; (c) casos que buscam contribuir para o avanco
do conhecimento na area. (ROESCH 1999)

Esse trabalho por sua vez, se propdem a duas alternativas, que sdo de relatar
praticas de organizacdo, no caso do Banco Ital e contribui ainda para o avango do
conhecimento na area.

O estudo é conduzido tendo em vista o interesse intrinseco em uma

organizacao, tendo como proposta a descri¢cdo da situagao.
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3 EMBASAMENTO TEORICO

O embasamento tedrico deste estudo visa demonstrar a crescente
importancia para as empresas que tem o conhecimento da forca de trabalho, cujo
capital intelectual passa a ser gerido de forma a se obter um aprendizado continuo
e focado nas metas da organizacdo empresarial. Em primeiro lugar, € importante

entender o significado da educacao corporativa.
3.1 Educacao Corporativa

A capacidade de adaptacdo aos rapidos avancos tecnoldgicos e o
gerenciamento eficaz dos novos conhecimentos se constituem para muitos
estudiosos como o grande diferencial para sobrevivéncia e sucesso das
organizagoes.

O trabalho é cada vez mais considerado como uma forma de
desenvolvimento dos funcionarios, e ndo uma forma de explora¢cdo do ser humano.
Com isso, o conhecimento adquirido nas organizagcdes por meio de uma
aprendizagem continua vém assumindo uma importancia estratégica nunca antes
reconhecida.

O departamento de treinamento sempre teve como fungéo principal habilitar o
individuo a executar tarefas que em quase nada contribuiam para seu
desenvolvimento como pessoa e como profissional, atendendo apenas a
contingéncias momentaneas.

Segundo Eboli (2004, p. 45), “a educacao corporativa surgiu no final do
século XX como o setor de maior crescimento no ensino superior”. Com isso, a
quantidade de organizagdes que estdo substituindo seus tradicionais centros de
treinamento pela educacao corporativa € cada vez maior. O processo de educacao
corporativa atinge todos os niveis da organizacdo, em alguns casos incluindo
clientes e fornecedores, sempre visando a melhoria dos processos organizacionais e
0 alcance dos objetivos empresariais.

Para compreender esse aumento de programas de educacdo corporativas,
sao definidas algumas forgcas que sustentam esse fendbmeno: a emergéncia da
organizacao nao-hierarquica; a reducédo do prazo de validade do conhecimento; o
foco na empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda em lugar de emprego

pra toda a vida; e uma mudanga no mercado da educacgao global (MEISTER, 1999).
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Educar corporativamente significa humanizar o ser, a empresa, a sociedade
e 0 meio ambiente. Isso torna possivel o desenvolvimento das pessoas através de
um pensamento critico, bem como seu envolvimento e autogerenciamento (COSTA,
2001).

A educacdo corporativa visa desenvolver pessoas, com foco nas
necessidades do cliente externo, buscando o desenvolvimento sustentado de
nossas acoes e, por meio do exercicio da responsabilidade social formar cidadaos
éticos, agregando valores a si préprios, as suas familias, as suas empresas e a
comunidade global (COSTA ,2001).

A gestao das organizacdes na era do conhecimento exige habilidades para
lidar com a instabilidade e a complexidade em cenarios diferenciados. Atributos
organizacionais como criatividade, flexibilidade e participacdo sao estratégicos. O
novo perfil do gestor prioriza a visdo e a capacidade de adaptacao tornando-o apto a
lidar com diferentes cursos de acao.

O perfil do mercado, amplamente competitivo e em constante mudanca
também conduz a quebra de paradigmas. O capital financeiro e tecnolégico das
empresas, agora caminha lado a lado com o capital intelectual.

A valorizagdo do capital humano através da educacao continua de seus
colaboradores gera uma forca de trabalho eficiente, comprometida e motivada,
podendo trazer beneficios que vao desde aumentos de produtividade até a
diminui¢do nos indices de rotatividade.

Segundo Costa (2001, p. 12), “...] a educagdo corporativa surgiu da
necessidade de aumentar a competitividade das empresas em resultados
mensuraveis, através da gestao de conhecimentos e do desenvolvimento do capital
intelectual”.

A educacao corporativa € um guarda chuva estratégico para desenvolver os
empregados e também para consumidores, fornecedores e a comunidade, visando o
cumprimento das estratégias empresariais da organizacao (MEISTER, 1999).

A educagéao corporativa se constitui como um tema atual, interessante e de
grande valia para as mais diversas organizagdes que desejam se manter
competitivas e prosperar no mercado globalizado, no que diz respeito ao
desenvolvimento de colaboradores, clientes, fornecedores e até mesmo
concorrentes. E importante entender o contexto histérico no qual surge e se
desenvolve a idéia da educacéao corporativa.
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3.2 Contexto Historico

Desde o inicio do século vinte, as organizacées empresariais vém passando
por mudancas estruturais em busca de uma maior competitividade. Modelos
classicos de administragdo, como o taylorismo e o fordismo, onde principios foram
introduzidos amplamente nas instituicdes, baseados sobretudo na mera repeticao do
trabalho e na reproducdo do conhecimento (EBOLI, 2004), jA ndo se apresentam
mais suficientes em uma economia global, que exige das empresas uma maior
capacidade de entender seus clientes e fornecedores nos quatro cantos do mundo.

Como observam Mundin e Ricardo, tem ocorrido uma migragdo do modelo
tradicional de gestdo para um outro com foco no mercado e voltado para os
individuos, e nado para a estrutura, o cargo ou a linha de producao (MUNDIM e
RICARDO, 2004).

Com efeito, as estruturas de decisdao, de um plano vertical e altamente
centralizado vao sendo substituidas por estruturas horizontais, amplamente
descentralizadas, com forte tendéncia a eliminagdo das rigidas divisbes entre
trabalho mental e manual (EBOLI, 2004).

Eboli comenta que as empresas tinham objetivos de curto prazo, voltando-se,
por isso, para os centros de treinamento e desenvolvimento, onde os funcionarios
recebiam treinamentos especificos de suas areas de trabalho. Tais centros atendiam
uma demanda concreta das empresas € 0s cursos eram destinados apenas ao
publico interno, com vistas ao desenvolvimento de habilidades especificas,
enfatizando necessidades individuais e sempre dentro de um escopo tatico-
operacional (EBOLI, 2004).

A responsabilidade de analisar e interpretar o ambiente dos negécios cabia a
clupula administrativa, = que tomava as decisbes e criava as normas a serem
seguidas no ambito da empresa. Assim, ocorria uma nitida separacdo entre a
concepcao do trabalho e a respectiva realizagao (EBOLI, 2004).

Essa sistematica organizacional comeca a sofrer os impactos da economia
global, que expbe as empresas a uma concorréncia sem precedentes na historia
econbmica. Mudancas na gestdo empresarial se tornam necessarias e passam a
ocorrer de forma acelerada (MUNDIN e RICARDO, 2004).
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A competitividade e a produtividade das empresas sdo buscadas, sobretudo,
na forma de trabalho, que requer uma maior qualificacdo, ganhando forca a idéia do
capital intelectual no &mbito empresarial.

Segundo Costa (2001, p. 13), “as empresas precisam cada vez mais de
colaboradores de primeira para sobreviver e prosperar’. Nesse contexto, o
conhecimento é considerado fator fundamental no sucesso de uma organizagao e as
pessoas passam a ser vistas como 0s mais valiosos bens de uma empresa.

O inicio do século XXI se caracteriza por um mercado global altamente
competitivo, percebendo as empresas a importancia da formagdo da mao-de-obra
para alcancar niveis mais elevados de produtividade e competitividade.

Surge, assim, um novo ambiente empresarial que representa um grande
desafio para as empresas, que precisam dar respostas rapidas ao mercado, nao
podendo abdicar, para tanto, de gestores capazes de assegurar a sobrevivéncia da
organizacao.

E nesse ambiente do conhecimento dindmico que as empresas buscam
novas modalidades de treinamento de sua forca de trabalho, substituindo seus
tradicionais centros de treinamento e desenvolvimento por programas de educacao
corporativa, que visam a um aprendizado amplo e continuo, tendo por objetivo a
formagéo de empregados mais qualificados, vale dizer, o desenvolvimento do capital

intelectual da organizacéo.
3.30 Capital Intelectual

A educacao corporativa importa o conceito do capital intelectual de
empregados e demais colaboradores da organizacao empresarial. A idéia do capital
intelectual é uma conseqliéncia da evolucao da sociedade industrial, que cada vez
mais emprega as tecnologias da informacéao, impondo as organizagdes em geral a
necessidade de transmitir aos seus empregados e colaboradores o conhecimento
necessario para enfrentar os desafios das relagcdes informatizadas.

O capital intelectual pode ser definido como a soma do conhecimento de
todos em uma empresa, resultado da juncéo entre o capital humano (conhecimentos
dos funcionarios), o capital estrutural (tecnologias, estruturas e processos) e 0
capital de clientes (parcerias e relacionamentos) de uma organizagdo (STEWART,
2002).
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Hoje em dia se percebe a importancia do capital intelectual, que cada vez
mais se insere no plano estratégico das organizacdes empresariais, que tém feito
investimentos substanciais em educacao corporativa, em substituicdo aos meros
cursos de treinamento, educacdo esta que nao se restringe aos empregados,
abrangendo, também, o capital de clientes.

Na opinidao de Meister, sao sete as competéncias basicas do individuo que
devem ser valorizadas em um ambiente de negdécios, com vistas a obtencao de
vantagem competitiva: aprender a aprender, comunicacao e colaboracao, raciocinio
criativo e resolucdo de problemas, conhecimento tecnoldégico, conhecimento de
negocios globais, desenvolvimento da lideranga e autogerenciamento de carreira.
Essas competéncias, segundo o autor, constituiriam a base da capacidade e da
empregabilidade do individuo (MEISTER, 1999).

Assim, o treinamento de empregados visando a busca de resultados
imediatos como a alta produtividade e o elevado lucro financeiro imediato parece
estar dando lugar nas organizacdes contemporaneas a tentativa de se desenvolver
um aperfeicoamento continuo dos empregados e colaboradores, em busca de
resultados mais duradouros.

Nessa linha de argumento, ndo bastam as capacidades individuais de cada
empregado ou parceiro, impondo-se o compartilhamento do conhecimento das
pessoas e das informacdes que detenham, processo este que exige um continuo
aperfeicoamento, e no qual reside a questao central da educacao corporativa, que é
a gestao do conhecimento.

3.4 A Gestao do Conhecimento

O termo conhecimento pode ter varios significados, como o saber, a
competéncia, a certeza, dentre outros. Trata-se do resultado de estudo, reflexdo e
experiéncia acumulada. A evolucado tecnolégica tem sido um fator de extrema
importancia na aquisicdo do conhecimento, dai porque a competicdo entre as
pessoas e organiza¢des que dominam determinado conhecimento tem sido cada vez
mais vigorosa.

O conhecimento humano pode ser classificado como tacito e explicito. O
conhecimento tacito é pessoal, especifico a um contexto, sendo dificil de ser
comunicado. O conhecimento explicito ou codificado, por sua vez, é aquele
transmissivel, pela linguagem formal e sistematica (POLANYI apud NONAKA e
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TAKEUCHI, 1997, p.67). A tabela a seguir demonstra as diferengas basicas entre os
dois tipos de conhecimento:

Conhecimento Tacito (subjetivo) Conhecimento Explicito (objetivo)

Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)

Conhecimento simultaneo (aqui e agora) | Conhecimento seqlencial (14 e entédo)

Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Quadro 1 — Diferengas entre conhecimento tacito e explicito.
Fonte: Nonaka e Takeuchi.

Em suma, o conhecimento tacito é aquele baseado na experiéncia e de dificil
transferéncia, enquanto que o conhecimento explicito é objetivo e transferivel, objeto
de teorias e afericdo de resultados parciais ou totais.

Na gestdo do conhecimento costuma-se valorizar 0 conhecimento tacito
exatamente pelo fato da facilidade de sua transmissdo e conversao. Assim, nas
organizacdes tem sido considerado como o mais importante, constituindo a base do
conhecimento organizacional.

Nonaka e Takeuchi identificam cinco fases do processo de criacdao do
conhecimento, quais sejam: compartilhamento do conhecimento técito; criacdo de
conceitos; justificacdo dos conceitos; construcdo de um arquétipo e difuséo interativa
do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI 1997).

Os mesmos autores, definem quatro formas de conversdao do conhecimento,
as quais constituiriam uma espiral do conhecimento. O quadro a seguir mostra esse

processo de conversao:

Socializacao Externalizacao
Conhecimento compartiihado por meio | Conhecimento Conceitual: conversao de
de observacao, imitacao ou pratica conhecimento tacito em explicito.

Internalizacao Combinacao

Conhecimento Operacional através da Conhecimento Sistémico: Elaboragéo de

incorporacao do conhecimento explicito | manuais ou guias de trabalho

Quadro 2 — Processo de conversao de conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997), adaptado por Mateus Malard Velloso.

Ocorre inicialmente a socializagdo dos conhecimentos tacitos, seguindo-se a
difusdo interativa desse conhecimento com objetivo de criar condi¢des facilitadoras,
0 que resulta em novas condi¢cbes de trabalho e até mesmo na criagdo de novas

tecnologias.
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A gestdo do conhecimento, cujo objetivo principal é o compartiihamento de
conhecimentos, passou a ser o diferencial que ira assegurar a sobrevivéncia das
organizacbées em uma economia global, em que se pretende, cada vez mais, a
ampliacao do comércio e a eliminagao de barreiras comerciais entre os paises.

Trata-se de um processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na
geracao, codificacdo, disseminacao e apropriacdo de conhecimento, com o propdsito
de atingir a exceléncia organizacional (FONTES, 2003).

Na economia do conhecimento, o desafio principal das organizagdes diz
respeito ao gerenciamento, aperfeicoamento e atualizacdo do conhecimento das
pessoas, o chamado ativo intangivel, considerado o diferencial competitivo desse
novo cenario.

Os principios da gestao do conhecimento tém como base a administracdo e o
aprimoramento continuo do capital intelectual de uma organizagdo na busca dos
melhores resultados possiveis. De acordo com Drucker (1994, p. 61), “O grande
desafio da administracdo nos tempos atuais consiste em tornar o conhecimento
produtivo”.

A gestdo do conhecimento é importante para a criagdo de uma inteligéncia
corporativa. A identificacdo do conhecimento estrategicamente relevante para a
empresa gera a organizacdo da forca de trabalho tendo em vista o alcance dos
objetivos organizacionais. De acordo com Mundim e Ricardo (2004, p. 100):

A educagcdo corporativa €& parte importante da gestdo do
conhecimento da empresa, que, por seu intermédio, desenvolve um
sistema educacional orientado para o alcance dos seus objetivos,
aprimorando seus relacionamentos internos e externos e
colaborando para a formagéo do perfil do profissional do futuro, que
garantira sobrevivéncia e competitividade da organizagao.

A gestao do conhecimento pode ser definida em sete dimensdes que séao as
seguintes: fatores estratégicos e o papel da alta administracdo; cultura e valores
organizacionais; estrutura organizacional; administracdo de recursos humanos;
sistemas de informacao; mensuracdo de resultados e aprendizado com o ambiente
(TERRA, 2001).

Na gestdo do conhecimento € importante o papel da alta administracdo na
definicdo de areas do conhecimento a serem exploradas pela organizacdo e o
estabelecimento de macrovisdes para conducao de novos projetos e do alcance dos
objetivos empresariais (TERRA, 2001).
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O gerenciamento do conhecimento cabe as universidades corporativas e se

constitui como um grande desafio para as organizagoes.
3.5 Objetivos e Fundamentos do Modelo de Educacao Corporativa

Resumidamente, o objetivo principal de uma educacado corporativa é, o
desenvolvimento e a instalacdo das competéncias profissionais, técnicas e
gerenciais basicas para a viabilizacao das estratégias empresariais.

Meister (1999, p. 30-31), define um modelo de educacdo corporativa
composto por dez objetivos e principios bastante claros, que constituem a base do
poder de que dispdem as universidades corporativas para mobilizar os funcionarios,

transformando a empresa em uma instituicdo de aprendizado:

a) Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentagéo
as questdes empresariais mais importantes da organizacéo; b)
Considerar 0 modelo de educagao corporativa um processo € nao
um espaco fisico destinado a aprendizagem; c) Elaborar um curriculo
que incorpore: Cidadania Corporativa, Estrutura Contextual e
competéncias basicas; d) Treinar a cadeia de valor e parceiros,
inclusive clientes, distribuidores, fornecedores de produtos
terceirizados, assim como instituicbes que possam fornecer os
trabalhos de amanha; e) Passar do treinamento conduzido pelo
instrutor para varios formatos de apresentagdo da aprendizagem; f)
Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado;
g) Passar do modelo de financiamento corporativo por alocacao para
o autofinanciamento pelas unidades de negécio; h) Assumir um foco
global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem; i) Criar um
sistema de avaliagdo dos resultados e também dos investimentos; j)
Utilizar a educacgao corporativa para obter vantagem competitiva e
entrar em novos mercados.

O programa de ensino corporativo gira em torno dos trés Cs acima
referenciados. A Cidadania Corporativa diz respeito a identificacéo e assimilacao dos
valores da empresa. A Estrutura Conceitual € o conhecimento da area da empresa
bem como das praticas de sucesso do setor. As Competéncias Basicas contribuem
para a determinacdo de competéncias especificas para a empresa, visando a
obtencao de vantagem competitiva (MEISTER, 1999).

A implantacdo de uma educacao corporativa compreende um processo longo,
dividido em varias etapas, sendo que cada uma delas demora em torno de 18
meses. Tais etapas ndo sdo necessariamente seqlenciais podendo ser realizadas
paralelamente (TEIXEIRA, 2001).
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Para se efetuar um projeto de educacao corporativa, sdo propostos dez
fundamentos (MEISTER, 1999, p. 67 -73):

a) formar um sistema de controle através da criagdo de um comité
implantador, formado pelo mentor principal do projeto e apoiado pelos varios
gerentes, objetivando a obtencdo de uma visdo compartilhada dos processos da
educacgao corporativa;

b) criar uma visdo de futuro da organizagao, fruto de esforgo coletivo e com
objetivos claros; a declaracao da visdo deve ser inspiradora, memorizavel, confiavel
€ concisa;

c) recomendar o alcance e a estratégia para obtencdo das fontes de recursos
que custeardo a educacao corporativa, definindo-se a porcentagem de capital que
cada fonte ira custear;

d) criar uma organizacao definindo as fungdes que deverao ser centralizadas e
as que deverao ser descentralizadas; o critério para decidir o que centralizar e o que
descentralizar é determinar onde sdo obtidas as maiores eficiéncias de custo sem
que se perca o vinculo entre a aprendizagem dos funcionarios e as metas da
empresa;

e) identificar a amplitude do publico-alvo através dos objetivos, problema
empresarial e o alinhamento necessario entre qualificacbes, competéncias e
conhecimentos, atuais e futuros, necessarios para o sucesso da organizacao;

f) criar produtos e servicos desenvolvendo um modelo de solugbes de
aprendizagem compartilhada por todos na organizacao;

g) selecionar parceiros de aprendizagem: uma vez criado o modelo de
aprendizagem, a préxima etapa sera selecionar os parceiros, que vao desde
fornecedores de treinamento, consultores e instituicdbes de educacao superior até
empresas de educacao com fins lucrativos;

h) esbocar uma estratégia de tecnologia definindo solugcbes como
videoconferéncias e computadores que serdo utilizados na educacdo dos
funcionarios, buscando-se, através de uma combinacdo dessas tecnologias,
distribuir aprendizagem por toda a organizacao;

i) desenvolver um sistema de avaliagdo para mensuracdo dos impactos da
educagao corporativa, visando verificar se as necessidades organizacionais estao

sendo atendidas conforme o planejado;
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j) comunicacdo efetiva envolvendo todos na organizacdo, atingindo os
membros do conselho, criando veiculos marcantes e audaciosos de comunicacao,
divulgando os resultados da educacdo corporativa e exaltando colaboradores e
participantes externos.

No processo de implementacdo da educagdo corporativa € importante,
principalmente dentre os membros da alta geréncia, o conhecimento dos conceitos,
objetivos e fundamentos do projeto, que deve ser compreendido como uma
atividade estratégica orientada para o desenvolvimento de pessoas, quer como

funcionarios, quer como individuos.
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4 ESTUDO DE CASO: O BANCO ITAU S.A.

O Banco ltau S.A. ocupa a posicao de segundo maior banco privado do Brasil
em termos de ativos. Iniciou suas atividades em 30 de dezembro de 1943, por obra
de Alfredo Egydio de Sousa Aranha, advogado, empresario e empreendedor.
(BANCO ITAU S.A. 2008)

O Itad se propde a “Ser o Banco lider em performance e perene,
reconhecidamente solido e ético, destacando-se por equipes motivadas,
comprometidas e com a satisfacdo dos clientes, com a comunidade e com a criacao
de diferencias competitivos. “(BANCO ITAU S.A. 2008)

O Programa de Educacao Corporativa do Banco ltau surgiu da necessidade
de capacitagdo de seus funcionarios, devido ao aumento de sua estrutura. Com a
aquisicao de outros bancos, financeiras e marcas, identificou-se a necessidade de
aperfeicoar, treinar e reter funcionarios. Para que isso ocorresse, foi crida em 2003
a Superintendéncia de Educacdo Corporativa, cuja fungcdo era implantar,
desenvolver e gerenciar o Programa de Educacao Corporativa no Banco Itau S.A.

Tal Programa tem por objetivo desenvolver o aperfeicoamento estruturado de
competéncias para proporcionar a capacitagcdo necessaria a cada uma das fases da
carreira do funcionario no Banco.

No processo de implantacdo, desenvolveu-se uma parceria com a
Universidade do Estado de Sao Paulo, voltada para orientar a transicdo do modelo
entao vigente de treinamento para o modelo de educacao corporativa.

A consultoria oferecida pela USP através da FIA - Fundagao Instituto de
Administracdo  constitui-se de uma equipe especializada, com reconhecida
competéncia na implantacdo de estrutura organizacional no campo educacional.
Uma das principais tarefas da consultoria foi a gestdo de mudancas na instituicao
considerando a cultura e os valores desta, e a implementacdo de uma nova cultura
que consiste em abandonar a idéia de treinamentos especificos para cargos e
desenvolver uma aprendizagem mais continuada buscando resultados positivos para
colaboradores e instituigdes.

A FIA - Fundacédo Instituto de Administracdo da USP foi encarregada de
oferecer cursos nas disciplinas de Psicologia do Trabalho, Organizacao e Métodos,
Modelagem de Processos e Modelagem Administrativa, bem como facilitar a
capacitacao da equipe interna do préprio Itad.
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No ambito do Itau, a superintendéncia responsavel promoveu diversas visitas
a empresas, consideradas como referéncia em educacdo coorporativa. Algumas
delas sdo: como a Petrobras, Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal, Algar e
Martins, além de palestras e consultorias externas promovidas por especialistas em
educacgao corporativa.

Os programas de treinamento existentes no Itau foram integrados ao
Programa de Educacdo Corporativa, alinhando-se, assim, os treinamentos aos
objetivos estratégicos do Banco. Nesse contexto decidiu-se pela alteracdo dos
programas de treinamento até entdo oferecidos, implantando-se um novo modelo de
educagao corporativa, integrador das estratégias organizacionais, cujas acgdes
estejam diretamente relacionadas a missdo e aos objetivos estratégicos da

organizacao.

Etapa 1 — Gerenciamento do projeto de implantacao do programa de educacao
corporativa

Com uma nova estrutura planejada para a implementacdo do projeto,
iniciaram-se as providéncias para a gestdao do empreendimento.

Cinco grandes acoes foram propostas inicialmente: a) ampliacdo do processo
de ensino para atingir funcionarios do nivel estratégico, tatico e operacional ; b)
inclusdo da modelagem e implantacdo do programa de qualidade de vida no
trabalho; c) inclusdo do alinhamento concentrado de competéncias no dominio de
cargos fungdes e tarefas; d) ampliacdo do nimero de funcionarios no nivel gerencial
a serem beneficiados pelo Programa e) inclusao das acdes necessarias para dotar o
Itau de diversas instalac6es adequadas para viabilizar a manutengéo das atividades
educacionais durante a realizagdo do programa.

Etapa 2 — Implantacao do plano de comunicacao e mudanca

Algumas acdes foram empreendidas visando difundir entre os participantes
as novas formas de trabalho enfatizando sempre a participacdo de todos, como a
realizacdo de palestras e levantamento de sugestdes.

E importante observar que as informacdes sobre o Programa de Educacéo
Corporativa do Banco Itau se encontram sempre disponiveis aos colaboradores,
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nao apenas com o propdsito de difundir o tema, mas sobretudo para familiariza-los
com a mudanca dos paradigmas do conhecimento empresarial.

Outro importante plano implementado foi o de gestdo de mudanca cultural no
ambito da organizacao, definindo-se as estratégias para tanto necessarias, as quais
serdao sempre revistas e adaptadas para se adequarem as necessidades da
empresa.

Foi, ainda, implantado um curso de capacitagdo na area de desenvolvimento
de portais corporativos, com foco em gestdo do conhecimento, tendo sido, também,
proferidas palestras e workshops para a alta geréncia, de forma a sensibilizar os
gerentes sobre a importancia da gestdo do conhecimento.

Etapa 3 — Implantacao de métodos e técnicas educacionais

A definicdo para as orientagées principais do Programa de Educacao
Corporativa do Banco Itau S.A. foram fornecidas pela consultoria da Fundacao
Instituto de Administragdo da USP, tendo sido o modele antigo de treinamento
substituido pelo Modelo de Gestdo por Competéncias Coorporativa, determinando-
se as atividades mais relevantes contidas nos antigos programas de treinamento do
Itad, criando-se um novo modelo, com base no ensino, pesquisa, difusdo de

conhecimentos e tecnologias.

Etapa 4 - Implantacao da estrutura organizacional no Banco Itau para
Educacao Corporativa

A Superintendéncia de Educacédo Coorporativa definiu seis macroprocessos
para implementacdo das nova estrutura organizacional: 1) alinhamento de
competéncias ao posto de trabalho; 2) atualizacao profissional: formacao, cultura e
valores do ltau; 3) desenvolvimento pessoal de equipes, e qualidade de vida no
trabalho; 4) praticas de gestdo do conhecimento e captagdo, armazenamento e
transmissao do conhecimento; 5) conhecimento para relacionamento: disseminacéao
de conhecimentos sobre o Banco Iltal para agentes externos, clientes e
fornecedores; 6) educagdo econdmico-financeira: iniciativas de educacao

econdmico-financeiras para a sociedade em geral.
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Realizou-se também um levantamento das principais necessidades dos
colaboradores do Banco, para que pudessem ser definidas as estratégias e os

cursos de maior relevancia.
Etapa 5 — Implantacao da logistica

As atividades referentes a logistica corporativa no que diz respeito aos
produtos educacionais foram montadas na sede do Banco em Sdo Paulo, onde
estdo disponiveis para consulta dos participantes do programa e funcionarios do
Banco, todo o acervo bibliotecario e educacional que envolve livros, revistas, artigos,
documentarios, filmes e palestrar, tudo separado de forma tal que os interessados
possam solicitar qualquer item desse acervo por meio do Portal Coorporativo, o
qual sera entregue pelo Banco no local fisico de trabalho do funcionario. Criou-se
também um sistema de videoconferéncia para a educacgao corporativa, que recebe
suporte técnico dos Departamentos de Tecnologia da Informacdo e de
Administracao de Recursos Materiais e Patriménio.

Foram, ainda, adquiridos mobiliario e equipamentos para salas de aula, bem
como empregados recursos tecnoldgicos para ensino a distancia e, para permitir a
expansao do conteudo e ampliar a capacidade de inclusdao simultanea dos

colaboradores, foram criados varios modulos de cursos no formato e-Learning.

4.1 Resultado
Com o rompimento do modelo de treinamento e desenvolvimento até entdo

vigente no Banco desde sua criacao, outro modelo, com base na formacdo dos
colaboradores passa a ser estruturado. Nesse contexto, surge o conceito de Gestao
por Competéncias, onde através de um levantamento de necessidades dos
funcionarios se pode ter uma idéia das necessidades alinhadas aos diversos setores
do Banco.

Na primeira etapa de implementacdo realizada pelo Banco no
desenvolvimento do programa, foi buscar a mudancga da cultura organizacional em
relacdo ao processo de aprendizagem, onde do funcionéario para de ser treinado e
passa a ser ensinado, nesse processo foram envolvidos todos os gestores com o
apoio a Superintendéncia de Educacado Corporativa, processo esse descrito por
Meister com fundamental para o projeto.
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A preocupagdo em criar uma visdao de futuro com objetivos claros, de
identificar o publico alvo levando em consideracdo as competéncias e
conhecimentos atuais e futuros, foram considerada pelo ltalu na segunda etapa do
processo de implementacdo, conforme descrito no embasamento tedrico desse
estudo.

Com a parceria realizada entre a USP e o Banco lItau, foram criados produtos
e servicos visando um modelo de aprendizagem eficaz, onde consultores externos e
a instituicdo de ensino parceira capacitaram colaboradores especializados da
organizacao para ensinarem no programa.

A Superintendéncia de Educacao Corporativa com o apoio da Presidéncia e
Superintendéncia de Tecnologia criaram uma estrutura para dar suporte a educacao
corporativa, disponibilizou-se espaco fisico para aulas e palestras, assim como
equipamentos para videos conferencias e ensino a distancia.

As etapas de implementacédo do Programa de Educacéo Corporativa descritas
no estudo de caso, estdo parcialmente de acordo com o embasamento tedrico
citados pelos autores. Os conteudos referentes a custos e qualquer informacéao
relevante a dados financeiros, que nao estao disponiveis e sdo mencionadas pelos
autores no embasamento, foram pesquisados e solicitados ao Banco, porém foram
considerados sigilosos nao estando disponivel para funcionarios ou qualquer outra
pessoa.

Nesse contexto, a idéia de implantar um Programa de Educagao Corporativa
no Banco Itau S.A foi considerada positiva. O Programa funciona como uma forma
de alinhamento de competéncias, levantamento de necessidades basicas de
treinamento, cursos de idiomas dentre outros. Isso se encaixa perfeitamente nos
conceitos de gestdo do conhecimento, gestdao por competéncias, desenvolvimento
continuo e no préprio conceito de educacgao corporativa apresentados neste estudo.

Como citado no embasamento tedrico, pagina 21, a implantagao de projetos
relacionados a educagao corporativa é lenta, no Banco Ital ndo é diferente. A
dificuldade de mensuragao de alguns beneficios assim como resultados se explica
também pela importancia desse tipo de informacao, que na ocasido é tratada como

confidencial pela instituigédo.
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5 ANALISE CRITICA

Na implementagcdo do Programa de Educacédo Corporativa do Banco ltau S.A
a organizacao passou a ensinar e seus funcionarios a aprenderem de uma maneira
mais estruturada e completa.

Dentre beneficios com a implantagdo do Programa de Educacao Corporativa,
foram considerados como principais: um alinhamento das ac¢des de educacao
corporativa com o negdcio da organizacao; sistematizacdo de todo o processo de
capacitacdo no Banco, maior agilidade na concepc¢ao, implementacéao, atualizagao e
avaliacdo dos eventos de capacitacdo; sinergia entre as diversas iniciativas de
capacitacao; melhoria de tempestividade e qualidade das ac¢des de capacitacao;
maior integracdo entre as areas do Banco; fortalecimento da imagem institucional;
desenvolvimento do capital intelectual e da retencao de conhecimentos, por meio de
acoes de gestao do conhecimento; aumento da capacidade de retencédo de talentos
da organizagéo.

Vale ressaltar a receptividade dos gestores no Programa de Educacgéo
Corporativa, gue mesmo em meio a reunides e alta carga de trabalho deram toda a
atencao e suporte necessario, possibilitando acesso a dados que dizem respeito ao
projeto.Outro fato que chamou atencdo foi a sinergia da equipe de trabalho
totalmente voltada para o completo sucesso da educagao corporativa. O desafio
agora € transmitir esse pensamento e motivacéao para todos os niveis da instituicao.

As mudancas ocorridas no ambiente empresarial enfatizam o conhecimento
como o ativo de producédo mais importante diante dos ativos tradicionais como mao-
de-obra, capital e tecnologia. Esse é o principal motivo do crescente interesse das
empresas na implantacao de um projeto de educacgao corporativa.

A gestdo do conhecimento, também chamada por alguns autores como
gestdo do capital intelectual, se baseia no desenvolvimento continuo da forca de
trabalho para que a empresa obtenha os melhores resultados possiveis. A educacao
corporativa assume nesse contexto funcdo estratégica no desenvolvimento,
atualizacao e retencdo de um quadro de colaboradores cada vez mais qualificados e
alinhados com as estratégias empresariais. O foco do Banco Italu ja se encontra
voltado para o desenvolvimento continuo do capital intelectual de sua forca de
trabalho.
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As mudancas ocorridas no ambiente empresarial enfatizam o conhecimento
como o ativo de producdo mais importante diante dos ativos tradicionais como mao-
de-obra, capital e tecnologia. Esse é o principal motivo do crescente interesse das
empresas na implantagcao de um projeto de educacao corporativa.

A gestao do capital intelectual é enfatizada cada vez mais, como um
diferencial para as organiza¢des. Foi constatado no Banco, que em média, o nivel
do capital intelectual da organizacdo se encontrava bem abaixo das necessidades
de competéncias dos cargos a serem executados em geral, tendo em vista o
levantamento detalhado das competéncias requeridas por cada um, visando um
alinhamento entre forca de trabalho e demanda intelectual dos cargos. Esse é um
dos maiores desafios do programa.

A organizacao tem interesse em qualificar continuamente sua forga de
trabalho, que por sua vez visualiza uma excelente oportunidade de desenvolvimento
profissional e pessoal através das diversas formas de aprimoramento oferecidos

pela educagao corporativa.
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6 CONCLUSAO

O foco da maioria das organizacdes ja se encontra voltado para a gestdo do
conhecimento através do desenvolvimento continuo e retencao da forgca de trabalho.

A situacao problema deste estudo foi definida como “como implantar e quais
os beneficios da educacao corporativa para as organizacoées?”. No que diz respeito
a implantagcao, foi totalmente respondida, explicitando etapas e os fatores mais
relevantes. Quanto aos beneficios, foi respondida parcialmente, pois apesar de
varios beneficios como o alinhamento de competéncias, terem sido alcangados, a
mensuracao de resultados no que diz respeito a produtividade dos funcionarios e
alavancagem do capital intelectual sé podera ser visualizado com o tempo, tendo em
vista que o programa foi desenvolvido recentemente.

A mensuracdao dos beneficios se constitui como a principal limitacao do
estudo. Outra limitacao diz respeito a dificuldade de diferenciacao entre termos como
capital intelectual e gestao do conhecimento. Tais termos se confundem, porém uma
concluséo alcangada foi de que a gestao eficaz do conhecimento € uma forma de
aprimoramento do capital intelectual.

A questdo dos beneficios se aplica também aos objetivos do estudo que
foram todos alcancados parcialmente, tendo em vista sua dificuldade de mensuracgéao
como explicado acima. O conceito de Educacdo Corporativa foi associado a
evolucao das organizagdes, a importancia do capital intelectual foi explicitada, bem
como as diferengas entre treinamento e desenvolvimento e educagao corporativa. As
etapas de implantagcao foram demonstradas, onde foi concluido que a difusdo dos
novos valores da educacgéo corporativa e o comprometimento da alta geréncia séao
etapas iniciais e principais para a criagcdo de uma cultura organizacional, para depois
comecarem as parcerias diversas.

Na administracdo de empresas, a educacado corporativa se constitui como
uma visivel evolugao, que comeca com o trabalho manual e repetitivo, passa para a
necessidade de capacitacdo, pelo surgimento dos centros de treinamento e chega
até os conceitos de capital intelectual, gestdo do conhecimento, gestdo por
competéncias e, por fim, de educacao corporativa. O tema é amplo e pode ser
explorado em estudos posteriores a este.
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