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RESUMO

As organizacdes estdo inseridas em um ambiente caracterizado pela concorréncia
acirrada e rapidas mudancas. A economia esta articulada em torno dos servicos e as
atividades necessitam cada vez mais do uso do conhecimento, onde a capacidade
das pessoas, o chamado capital intelectual assume importancia jamais reconhecida.
Nesse contexto, o desafio principal das organizacdes € atrair, desenvolver e reter
sua forca de trabalho. Com isso, o foco no treinamento e desenvolvimento orientado
para resultados quase que imediatos perde espaco para uma aprendizagem
continua, visando resultados principalmente de longo prazo sempre difundindo os
objetivos, a visdo e missdo das organizagdes. A forca de trabalho antes quase que
adestrada, passa a ter uma relacdo de vantagens mutuas com a empresa. O
conhecimento adquirido € uma forma de aperfeicoamento dos funcionarios, que por
sua vez, dao um retorno a organizacdo. A universidade corporativa se constitui como
a principal forma de gestdo do capital intelectual através da difusdo continua do
conhecimento. A escolha do tema do presente trabalho tem como justificativa a
crescente importancia do conhecimento nas organizagdes, objetivando demonstrar o
processo de implantacdo da educacdo corporativa e seus beneficios para as
empresas, por meio de um estudo de caso realizado no Banco Central do Brasil.
Para tal, é 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 mensuracédo de beneficios como produtividade, porém
o estudo detalha as etapas de implementacdo e os beneficios ja alcancados pela
universidade corporativa do Banco Central do Brasil.
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1 INTRODUCAO

As mudancas ocorridas no contexto das organizacfes trouxeram uma nova
visdo sobre a forca de trabalho de uma empresa, onde os fatores de producdo séo
cada vez mais influenciados pela capacidade e velocidade com as quais o

conhecimento humano tem sido desenvolvido e atualizado.

A chamada era do conhecimento surgiu impulsionada por fenbmenos como a
globalizagdo e os avancos tecnoldgicos, em especial a tecnologia de informacéao,
que estdo cada vez mais transformando as rela¢cdes econdmicas, politicas e sociais
da civilizacdo humana. Nas empresas, o foco dos departamentos de recursos
humanos é cada vez mais voltado para o desenvolvimento e retencdo dos

colaboradores.

Com isso, o0s principios da gestdo, se baseiam cada vez mais no
conhecimento. A gestdo do conhecimento é considerada de forma crescente, como
um fator diferencial para as organizacbes modernas, mudando o perfil de

funcionarios e gestores.

Os programas educacionais quase sempre existiram nas empresas, porém
normalmente restritos aos niveis gerenciais e a alta administracdo. Os funcionarios,
na maioria dos casos, eram submetidos a programas de treinamento pontuais e
especificos. Esses programas, por sua vez, eram incompletos por serem

normalmente muito especificos e restritos a alta geréncia.

O surgimento das universidades corporativas foi o ponto chave para a
transicado dos tradicionais centros de treinamento e desenvolvimento para programas
de educacdo mais amplos, atingindo todos os colaboradores da empresa e

auxiliando, também, na criacdo de uma cultura organizacional.

Com o aumento crescente das organizacdes que aderiram as praticas de
educacao corporativa, aliadas a resultados satisfatérios, o interesse em torno do

tema tem aumentado de maneira consideravel.

O numero de universidades corporativas cresce bastante. As organizacdes
testemunham a reducéo radical no prazo de validade do conhecimento e ndo podem

depender das instituicbes de ensino para desenvolver sua for¢ca de trabalho. Com a
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criacao de suas proprias universidades, as empresas podem ter maior controle sobre
0 processo de aprendizagem, intimamente relacionado aos resultados estratégicos e

as metas da organizacao.

Percebe-se entdo, que os programas corporativos visando educacdo dos
funcionarios tém alcancado bons resultados em empresas das mais diversas areas
de atuacdo. Com isso, as organizacdes estdo cada vez mais entrando no setor de

educacéo a fim de assegurar sua propria sobrevivéncia no futuro.

Existem diversas nomenclaturas utilizadas em referéncia as universidades
corporativas. Neste estudo os temas educacdo corporativa e universidade

corporativa serdo aplicados como equivalentes.
1.1  Justificativa do tema

Conforme constatado, a crescente necessidade de desenvolvimento continuo
da forca de trabalho nas organizacbes fez com que o tema educacdo corporativa
ganhasse muita notoriedade nos ultimos anos, podendo ser considerado uma
evolucdo no contexto das organizagdes, onde 0s centros de treinamento e
desenvolvimento altamente especializados deram lugar ao conceito de educacao
corporativa, em que os funcionarios e até mesmo o publico externo tém acesso a
amplos programas de educacdo continuada visando qualificacdo e atualizacdo. A
escolha do tema proposto tem como justificativa a crescente importancia da
valorizagdo do capital humano nas organizacbes, sendo imprescindivel na
administracdo moderna o desenvolvimento e a manutencdo de uma forca de
trabalho qualificada e competente sempre visando os melhores resultados possiveis,

de modo a contribuir para o crescimento dessas organiza¢ées no mercado.
1.2 Tema

Educacao Corporativa
1.3 Delimitacdo do tema

Educacdo Corporativa: Um estudo de caso aplicado no Banco Central do
Brasil (BACEN).
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1.4  Objetivo geral

Demonstrar os principais fatores no processo de implantacdo e os beneficios
da educacéo corporativa para as empresas, por meio de um estudo de caso no
Banco Central do Brasil.

1.5 Objetivos especificos

a) Associar o0 conceito de educacdo corporativa a evolucdo das

organizagdes, demonstrando seus beneficios;

b) Demonstrar a importancia do capital intelectual nas empresas como

diferencial;

c) Analisar as diferencas entre treinamento e desenvolvimento e

universidades corporativas;

d) Analisar as etapas do processo de implantacdo da educacéo corporativa

na empresa a partir de um estudo de caso.
1.6 Problema

Para o desenvolvimento de uma pesquisa € necessario que haja um problema
a ser investigado. O problema em questao é: Como implantar e quais os beneficios

da educacéo corporativa para as organizacdes?
1.7  Estrutura do trabalho

O trabalho esta dividido em quatro partes. A primeira parte € composta pelo
tema, objetivo geral, objetivos especificos, problema, a justificativa da escolha do
tema e a metodologia. A segunda parte € o embasamento teérico baseado em
estudos bibliograficos. A terceira parte € um estudo de caso, confrontando teoria e

pratica. A Ultima parte trata da conclusao do trabalho.
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2 METODOLOGIA

O método de abordagem utilizado na pesquisa é o dedutivo, partindo de um
tema geral que é Educacdo Corporativa. Casos particulares sédo referidos a
principios gerais quando aqueles sdo deduziveis destes, que se encontram
associados a algo, cuja e finalidade € assinalar o particular que se encontra a causa

(LAKATOS e MARCONI, 1991).

Método de abordagem é o conjunto de procedimentos utilizados na
investigacdo de fendmenos ou o caminho para se chegar a verdade, impondo uma
ordem aos diferentes processos necessarios para atingir o resultado desejado
(LAKATOS e MARCONI, 1991).

A técnica utilizada na pesquisa € exploratéria e descritiva, procurando um
aprofundamento no tema educacdo corporativa, e descrevendo 0 processo de
implantacdo da universidade corporativa do Banco Central e seus beneficios por

meio de um estudo de caso.

A pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, tornando-o mais explicito e possibilitando a construcdo de
hipoteses. Tem como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta
de intuicbes. E bastante flexivel, assume a forma de pesquisa bibliogréafica ou de
estudo de caso (GIL, 2002).

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que analisa fendmenos
contemporaneos no dentro de um contexto da vida real, especialmente quando o0s

limites entre fendmeno e contexto ndo estdo claramente evidentes (YIN, 2005).

Quanto a coleta de dados, o procedimento utilizado é a pesquisa bibliografica,
por ser utilizado um conjunto de materiais escritos, que contém informacfes ja
elaboradas e publicadas, ou seja, coleta de dados parte de fontes baseadas em
livros, artigos e periédicos da literatura existente, que possuiram informacdes sobre

0 tema a ser pesquisado. De acordo com Gil (2002, p. 44):

A pesquisa bibliografica segue a seguinte légica: E desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos. Embora em quase todos os estudos seja exigido
algum tipo de trabalho dessa natureza, ha pesquisas desenvolvidas
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exclusivamente a partir de fontes bibliograficas. Boa parte dos
estudos exploratérios pode ser definida como pesquisas
bibliograficas. As pesquisas sobre ideologias, bem como aquelas que
se propdem a analise das diversas posi¢fes acerca de um problema,
também costumam serem desenvolvidas quase exclusivamente
mediante fontes bibliogréficas.

A pesquisa apresenta carater documental, por se basear em fontes de
informagdes que ainda ndo receberam organizacdo e nem publicagéo, onde a coleta

de dados esta restrita a bibliografia a respeito do tema e a um estudo de caso.
De acordo com Gil (2002, p. 45).

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa bibliografica.
A diferenca essencial entre ambas estd na natureza das fontes.
Enquanto a pesquisa bibliogréfica se utiliza fundamentalmente das
contribuicbes dos diversos autores sobre determinado assunto, a
pesquisa documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda
um tratamento analitico, ou que ainda podem ser elaborados de
acordo com os objetos da pesquisa.

A pesquisa documental foi realizada com base na site da instituicdo. A coleta
de dados assume também forma de pesquisa de campo baseada em observacdes

simples.
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3 EMBASAMENTO TEORICO

O embasamento tedrico deste estudo visa demonstrar a crescente
importancia do conhecimento da for¢ca de trabalho para as empresas, onde as
universidades corporativas se constituem como forma de gestdo do capital

intelectual, visando um aprendizado continuo e focado nas metas organizacionais.
3.1 O Contexto historico

As organizac¢des vivenciam no inicio do século vinte e um uma mudanca geral
no contexto no qual estdo inseridas, uma troca de paradigmas organizacionais onde
modelos classicos de administracdo, como 0s propostos por Taylor e Ford, em que a
mera repeticdo do trabalho e a reproducdo do conhecimento eram suficientes para

um bom resultado nos negocios (EBOLI, 2004).

Diversas transformacgdes no contexto interno exigem das organizacdes, uma
migracdo do modelo tradicional de gestdo, baseado nos principios do taylorismo-
fordismo e no modelo hierarquico de Fayol, para um modelo com foco no mercado e
voltado para os individuos e ndo para a estrutura o cargo ou a linha de producgéo
(MUNDIM e RICARDO, 2004).

As estruturas verticais e altamente centralizadas perdem cada vez mais
espaco para estruturas horizontais e amplamente descentralizadas, com forte
tendéncia a eliminacao das rigidas divisbes entre trabalho mental e manual (EBOLI,
2004).

No desenvolvimento da forca de trabalho, o foco das empresas era voltado
aos centros de treinamento e desenvolvimento, onde os funcionarios passaram a
receber treinamentos especificos com inicio, meio e fim especificamente nas areas

que trabalhavam e visando objetivos de curto prazo.

As areas de treinamento e desenvolvimento se constituiram como uma forma
de oferecimento de cursos ao publico interno por forca de demandas concretas,
através de programas cujo objetivo principal era desenvolver habilidades
especificas, enfatizando necessidades individuais e sempre dentro de um escopo
tatico-operacional (EBOLI, 2004).
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A relativa estabilidade do ambiente externo permitia a separacdo entre
concepcdo do trabalho e sua realizacdo. A cuUpula administrativa cabia a
responsabilidade de analisar e interpretar o ambiente dos negdcios, tomando
decisbes e criando normas, manuais e regras que deveriam ser seguidos por todos
na empresa (EBOLI, 2004).

O ritmo de mudancas aceleradas, o0 aumento da concorréncia e a
globalizagc&o introduziram no contexto das organizagdes um grau crescente de
complexidade (MUNDIN e RICARDO, 2004).

Isso torna necessarias adaptacdes, principalmente no que diz respeito a
qualificacdo, atualizacdo e retencéo da forca de trabalho, onde o conceito de capital
intelectual ganha forca no contexto das empresas. No inicio do século XXI,
caracterizado pelo mercado em constante mudancga, o diferencial competitivo de

muitas organizacdes se encontra focado na educacao continua da forca de trabalho.

A idéia é que se pode fazer muito mais com menos gente, e que 0
desenvolvimento dos colaboradores se constitui cada vez mais como um fator

indispensavel para a sobrevivéncia das empresas no mercado atual.

O surgimento de um novo ambiente empresarial caracterizado por profundas
mudancas, gera uma necessidade de resposta das organizacfes cada vez mais agil,
para garantir a sobrevivéncia da organizacao, gera um impacto significativo no perfil
de gestores e colaboradores que as empresas esperam formar nestes novos tempos
(EBOLI, 2004).

Com isso, € cada vez mais comum, um numero maior de empresas
substituindo gradativamente seus centros de treinamento e desenvolvimento
tradicionais por universidades corporativas, com foco em um aprendizado amplo e
continuo, formando assim pessoas e profissionais mais qualificados. Costa (2001, p.

16) define que:

O mundo moderno nunca precisou de tantas e tdo novas
competéncias e técnicas comportamentais, se tornando cada vez
mais necessario produzir acdes de treinamento e desenvolvimento
continuadas que promovam a aquisicdo de tais competéncias no
local de trabalho, através de aprendizagem de conhecimentos,
habilidades e atitudes.
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Ja Eboli (2004, p. 63) diz que:

Estamos vivendo um processo de importantes e intensas mudancas
no campo educacional, e evidencia-se a necessidade urgente de se
integrarem os esforcos na esfera publica e privada. Eis um ideal a
ser perseguido: formular e viabilizar praticas educacionais
adequadas e modernas com o objetivo de educar a for¢a de trabalho
e assim aumentar a capacidade de competicdo na esfera
internacional. No Brasil, presenciamos um movimento, talvez sem
precedentes em nossa histéria, no sentido de qualificar e educar os
trabalhadores para elevar os patamares de desempenho das
empresas.

Nesse cendrio, o interesse em torno do conhecimento da forca de trabalho,
aumentou bastante, e a gestdo desse ativo se torna, cada vez mais um diferencial
para a sobrevivéncia das organizacdes na era da eliminacdo das barreiras e
fronteiras comerciais, e consequente aumento da competitividade que resulta na
necessidade de aprimoramento e atualizacdo dos colaboradores em todos os niveis

hierarquicos.
3.1 O Capital intelectual

O conhecimento e o capital intelectual dos colaboradores de uma organizacao
assumem, de maneira crescente um papel estratégico fazendo que as empresas
invistam cada vez mais na valorizagdo do capital humano como condi¢cdo de

sobrevivéncia.

Com isso, 0 investimento na educacdo através da educacdo corporativa
ganha cada vez mais 0 espaco antes preenchido apenas pelo treinamento oferecido

aos colaboradores.

O conceito de capital intelectual surge a partir da gradativa transicdo da
sociedade industrial para uma sociedade baseada no conhecimento,

independentemente do ramo de atuacao da organizacao.

A competicdo global, a evolucéo tecnolédgica e os novos modelos de negdcios
estdo mudando a organizacdo social do trabalho e a forma como as organizagdes
gerenciam seus recursos, capital estrutural, de relacionamento, ambiental e
fundamentalmente, seu capital intelectual (MUNDIM e RICARDO, 2004).
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A gestdo do capital intelectual através das universidades corporativas, as
tendéncias e os cenarios do novo milénio conduzem as organizacdes a definir sete
competéncias basicas no ambiente dos negdcios necessarias para obtencdo de
vantagem competitiva. Esses fatores sdo a base da capacidade e de
empregabilidade do individuo. Sé&o elas: aprender a aprender, comunicacdo e
colaboracdo, raciocinio criativo e resolucdo de problemas, conhecimento
tecnologico, conhecimento de negdcios globais, desenvolvimento da lideranca e
autogerenciamento de carreira (MEISTER, 1999).

Segundo Costa (2001, p. 13), “as empresas precisam cada vez mais de
colaboradores de primeira para sobreviver e prosperar’. Nesse contexto, 0
conhecimento é considerado fator fundamental no sucesso de uma organizagéo e as
pessoas passam a ser vistas como os mais valiosos bens de uma empresa. O
desafio das organizacdes € potencializar as qualidades de sua forca de trabalho,
implementando uma utilizacdo de suas habilidades e competéncias da melhor

maneira possivel.

O capital intelectual se constitui como uma riqueza intangivel que assume
cada vez mais importancia no cenario econémico. Pode ser definido como a soma
do conhecimento de todos em uma empresa, resultado da juncdo entre o capital
humano (conhecimentos dos funcionarios), o capital estrutural (tecnologias,
estruturas e processos) e o capital de clientes (parcerias e relacionamentos) de uma
organizacdo (STEWART, 2002).

O capital Intelectual compbe-se basicamente de duas formas: o
conhecimento, a expertise, o poder de inovagdo e a habilidade dos empregados
mais os valores, a cultura e a filosofia da empresa formam o chamado capital
humano. J4 o chamado capital estrutural diz respeito aos equipamentos de
informatica, software, bancos de dados, patentes, marcas registradas e todo o resto
da capacidade organizacional que apdia a produtividade daqueles empregados. O
relacionamento com os clientes pode ser incluido no capital estrutural ou ainda
desdobrado em uma categoria separada como capital de clientes (EDVISSON e
MALONE 1998).
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O conhecimento das pessoas somado ao compartilhamento de informacdes,
gera 0 mais novo pilar estratégico das empresas. Os resultados das organizacdes a
longo prazo, podem ser prejudicados pelo enfoque apenas na produtividade ou
orientado para indices financeiros, ignorando o aperfeicoamento continuo. Nesse
contexto as universidades corporativas se constituem como o principal instrumento

de gestéo do capital intelectual.
3.2 O conhecimento

Para o gerenciamento eficaz do capital intelectual das organizacdes, faz-se
necessario uma definicdo do termo conhecimento, que apresenta diversos sentidos,
podendo significar saber, competéncia, certeza, dentre outros. E um resultado de
estudo e reflexdo. Com o aumento da competicdo e da evolucdo tecnoldgica as
facilidades de se adquirir conhecimento aumentaram muito de forma e sua

importancia € enfatizada de maneira crescente.

O conhecimento humano pode ser classificado como tacito e explicito. O
conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser
comunicado. Ja o conhecimento explicito ou codificado refere-se ao conhecimento
transmissivel e a linguagem formal e sistematica (POLANYI apud NONAKA e

TAKEUCHI, 1997). A tabela a seguir demonstra as diferencas basicas entre os dois

tipos:
Conhecimento Tacito (subjetivo) Conhecimento Explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)

Conhecimento simultaneo (aqui e agora) | Conhecimento sequencial (la e entéo)

Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Quadro 1 — Diferencas entre conhecimento tacito e explicito.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).

7

Resumindo, o conhecimento tacito € aquele baseado na experiéncia e de
dificil transferéncia, como o resultado do estudo e observacao de uma vida inteira.
Ja o conhecimento explicito é objetivo e transferivel, sendo mais tedrico e exato,
como uma férmula matematica. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 68), definem como
quatro as formas de conversdo do conhecimento, denominando como espiral do

conhecimento. O quadro a seguir mostra esse processo de conversao:
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Socializagao Externalizagao
Conhecimento compartilhado por meio | Conhecimento Conceitual: converséao de
de observacéo, imitacao ou pratica conhecimento tacito em explicito.

Internalizag&o Combinacéao

Conhecimento Operacional através da Conhecimento Sistémico: Elaboragdo de

incorporacao do conhecimento explicito | manuais ou guias de trabalho

Quadro 2 — Processo de conversao de conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 81), adaptado por Pedro Brand&o de Castilho.

Os principios de gestdo do conhecimento valorizam principalmente o
conhecimento tacito por ser considerado como 0 mais importante para as
organizacdes, constituindo a base do conhecimento organizacional das empresas e

podendo ser ampliado através dos quatro modos de conversdo do conhecimento.

As cinco fases do processo de criacdo do conhecimento s&o:
compartilhamento do conhecimento tacito; criacdo de conceitos; justificacdo dos
conceitos; construcdo de um arquétipo e difusdo interativa do conhecimento
(NONAKA e TAKEUCHI 1997).

Na préatica das organiza¢fes, o inicio de tudo se d4 com a socializacao dos
conhecimentos tacitos seguida da difusdo interativa desse conhecimento com
objetivo de criar condi¢des facilitadoras, resultando em novas condi¢cdes de trabalho

e até na criacdo de novas tecnologias.
3.2.1 Economiado conhecimento

Uma das mudancas de paradigmas que ocorreram no contexto das empresas
diz respeito a entrada da humanidade na chamada economia do conhecimento,

onde o capital intelectual se constitui como o principal ativo das organizacoes.

A educacdo e qualificacdo da for¢ca de trabalho sdo a principal vantagem
competitiva do século vinte e um, devido ao surgimento de um novo conjunto de
tecnologias que exigem do trabalhador, em todos os niveis hierarquicos,
qualificacbes antes ndo obrigatorias, que vao além das responsabilidades
necessérias para que o trabalhador se adapte as novas tecnologias e mudancgas no
mercado de trabalho (MEISTER 1999).
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A qualificacdo dos funcionarios antes manual, agora € predominantemente
mental. Diversos fatores contribuiram para essas mudancas, dentre eles a internet e
0 aumento da competitividade. Os cargos demandam cada vez mais conhecimento e

atualizacao, tendo em vista a reducgéo do prazo de validade do conhecimento.

A economia do conhecimento é caracterizada pela necessidade permanente
de aperfeicoamento e atualizacdo da forca de trabalho, sempre visando criar um
ambiente organizacional favoravel através da qualidade e competéncia dos
colaboradores, onde conhecimento, atualizacdo, aprendizagem continua e a

tecnologia séo considerados fatores primordiais.
Segundo Terra (2001, p. 54):

E evidente que estamos vivendo num ambiente cada vez mais
turbulento, em que vantagens competitivas precisam ser,
permanentemente, reinventadas e setores de baixa intensidade e
tecnologia perdem, inexoravelmente, participacdo econémica. Nesse
contexto, o desafio de produzir mais e melhor vai sendo suplantado
pelo desafio, permanente, de criar novos produtos e servicos,
processos e sistemas gerenciais. JA a velocidade das
transformacdes e a complexidade crescente dos desafios néo
permitem concentrar esforcos em alguns poucos individuos ou areas
da organizacéao.

Muitas organizagcbes modernas apresentam seu foco direcionado na
capacitacao continua e manutencao muitas vezes vitalicia de sua forca de trabalho,
através de um maior comprometimento com os objetivos da organizacdo. De acordo
com Meister (1999, p. 9):

A seguranga do emprego ndo € mais uma decorréncia do trabalho
em uma Unica empresa, mas da manutencdo de uma carteira de
qualificacdes relacionadas ao emprego. Essa transformacéo sinaliza
um novo contrato psicologico entre empregador e empregado. Sob
0s termos desse novo contrato, 0s empregadores oferecem
aprendizagem em lugar de seguranca no emprego. As qualificacfes
e conhecimento adquiridos promovem a capacidade continua de
emprego do funcionario — a capacidade de encontrar um trabalho
significativo dentro ou fora da empresa. Em outras palavras, 0s
empregadores estdo dando aos empregados a oportunidade de
desenvolver uma melhor capacidade de emprego em troca de maior
produtividade e algum nivel de comprometimento com a missao da
empresa, enquanto la estiverem.

A economia do conhecimento faz com que mais pessoas realizem trabalhos

gue demandam conhecimento. Com isso aumenta o nivel da forca de trabalho das
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organizacdes e a necessidade de um processo de educacdo continuada onde a
atualizacao é imprescindivel para acompanhar o ritmo das mudancas do mercado e

do aumento do componente intelectual dos cargos.
3.2.2 Gestao do conhecimento

Na economia do conhecimento, o desafio principal das organizacdes diz
respeito ao gerenciamento, aperfeicoamento e atualizacdo do conhecimento das
pessoas, 0 chamado ativo intangivel, considerado o diferencial competitivo desse

novo cenario.

A gestdo do conhecimento desempenha funcdo essencial para o
compartilhamento de conhecimentos. Trata-se de um processo sistematico,
articulado e intencional, apoiado na geragdo, codificacdo, disseminacdo e
apropriacdo de conhecimento, com o0 propésito de atingir a exceléncia
organizacional (FONTES, 2003).

Os principios da gestdo do conhecimento tém como base a administracéo 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”.

De acordo com Costa (2001, p. 33), “0 espaco destinado a aquisicdo de
conhecimento deve ser constantemente ampliado, tanto quanto deve-se possibilitar
a aquisicao de diferentes conhecimentos, ndo so restritos a agao corporativa”. O
conhecimento pessoal caminha lado a lado com o conhecimento profissional. Nesse

contexto o profissional é um reflexo do lado pessoal.

Nao se pode confundir conhecimento com dado ou informag¢édo. Dado é um
conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. A informacao pressupde a
existéncia de um emitente e um emissor, com finalidade de exercer algum impacto
sobre o julgamento e comportamento do destinatario, fazendo diferenca em sua
perspectiva. J& o conhecimento é definido como uma mistura fluida de experiéncia

condensada, valores e informacdo contextual, a qual proporciona uma estrutura de
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avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

A gestdo do conhecimento é importante para a criacdo 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 obijetivos,
aprimorando seus relacionamentos internos e externos e
colaborando para a formacéo do perfil do profissional do futuro, que
garantird sobrevivéncia e competitividade da organizacéo.

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

Na gestdo do conhecimento é importante o papel da alta administracdo na
definicdo de areas do conhecimento a serem exploradas pela organizacdo e o
estabelecimento de macrovisdes para conducéo de novos projetos e do alcance dos
objetivos empresariais (TERRA, 2001).

O gerenciamento do conhecimento cabe as universidades corporativas e se

constitui como um grande desafio para as organizacgdes.
3.2.3 Gestao por competéncias

O conceito de gestdo por competéncias tem como base uma visdo moderna
nas politicas e estruturas de recursos humanos, onde o funcionario, antes adestrado
através do treinamento recebido, passa a ser educado tendo como base o conceito

de gestéo e desenvolvimento de pessoas com enfoque nas competéncias.

Esse processo visa ndo apenas educar o funcionario para o trabalho, mas
também para a vida de um modo geral buscando um completo alinhamento das

competéncias dos funcionarios com a demanda do cargo exercido. Segundo Néri
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(1999, p 8) “Cada vez mais, percebemos que as competéncias para ser um bom

profissional e cidadao estdo se aproximando e se complementando”.

Resumidamente o conceito de competéncia € definido como um conjunto de
conhecimentos (saber fazer), habilidades (poder fazer) e atitudes (querer fazer) de

cada individuo, onde cada um possui um estoque de recursos (EBOLI, 2004).

Sao definidos trés niveis de competéncias. As competéncias humanas no
nivel das pessoas, as competéncias organizacionais no nivel da empresa e as
competéncias empresariais no nivel estratégico (EBOLI, apud MUNDIN e RICARDO
2004).

Através da gestdo por competéncias e da gestdo do conhecimento se torna
possivel a construcdo de competéncias criticas que irdo diferenciar a empresa
estrategicamente (EBOLI, 2004).

De acordo com Zabot e Silva (2002, p. 99):

Na abordagem de competéncias, ndo se perde o foco e a
necessidade pontual, mas se busca sempre perguntar quais
competéncias de suporte precisam acompanhar quaisquer
habilidades especificas, o que permite que o trabalhador tenha a
flexibilidade necesséaria para acompanhar as velozes mudancas do
ambiente de trabalho, que sempre esta a exigir novas competéncias,
criatividade, inovagdo ou mesmo genialidade.

O conceito de competéncias possui duas vertentes: na educacdo e
aprendizagem e planejamento estratégico. Na educacdo, o0 conceito de
competéncias esta ligado a formacdo de pessoas, ao desenvolvimento de
habilidades e a estimulacédo de atitudes e inovacdes. No planejamento estratégico é
utilizado um conjunto de habilidades e tecnologia que permite a empresa oferecer
um determinado beneficio ao cliente, obtendo assim vantagem competitiva (NERI,

1999).

Os desafios dos lideres se constituem em avaliar, mudar e influenciar o
comportamento dos funcionarios da empresa sempre visando buscar aptiddes,
habilidades e despertando vocacgbOes para que cada um se encaixe da melhor

maneira nas necessidades organizacionais.
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A gestéo por competéncias enfatiza as pessoas como o principal ativo de uma
organizacdo, sendo assim educadas tanto para o desenvolvimento da carreira,
quanto para obtencdo de resultados corporativos, agregando valor

permanentemente a seus produtos e servigos.

Cada cargo exercido na organizacdo demanda determinadas competéncias
para que se atinja os objetivos esperados. Com a definicho de um modelo de
competéncias as organizagfes podem levantar as necessidades de seus

funcionérios alinhando-as as proprias metas da empresa.
3.3 Educacéo corporativa

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

organizacoes.

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

reconhecida.

O departamento de treinamento sempre teve como funcéo 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 educagao corporativa surgiu no final do
século XX como o setor de maior crescimento no ensino superior”. Com isso, a
quantidade de organizacdes que estdo substituindo seus tradicionais centros de
treinamento pela educacéo corporativa é cada vez maior. O processo de educacéo
corporativa atinge todos os niveis da organizacdo, em alguns casos incluindo
clientes e fornecedores, sempre visando a melhoria dos processos organizacionais e

o alcance dos objetivos empresariais.
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Para compreender esse aumento das universidades corporativas, sao
definidas cinco forcas que sustentam esse fendbmeno: a emergéncia da organizacao
ndo-hierarquica; a consolidacdo da economia do conhecimento; a reducdo 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 mudan¢ca no mercado da
educacao global (MEISTER, 1999).

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

(MEISTER, apud COSTA, 2001, p. 16), define que:

As empresas que tém demonstrado maior interesse em criar uma
universidade corporativa tendem a ser aquelas dos setores de alta
tecnologia, manufatura, servicos financeiros, telecomunicacgdes,
salde e servigcos publicos. Os motivos variam desde um alto grau de
consolidacdo, normalmente claro nessas industrias, até o advento de
novas tecnologias e reducdo do prazo de validade do conhecimento
exigido para que se tenha éxito operando nesses segmentos.

A gestdo das organizacfes na era do conhecimento exige habilidades para
lidar com a instabilidade e a complexidade em cenarios diferenciados. Atributos
organizacionais como criatividade, flexibilidade e participacdo sédo estratégicos. O
novo perfil do gestor prioriza a viséo e a capacidade de adaptacéo 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.
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A valorizacdo do capital humano através da educacdo continua de seus
colaboradores gera uma forca de trabalho eficiente, comprometida e motivada,
podendo trazer beneficios que vao desde aumentos de produtividade até a
diminuigc&o nos indices de rotatividade.

Segundo Costa (2001, p. 12), “a educacao 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 educacdo 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 missao de uma universidade corporativa pode ser definida como formar e
desenvolver talentos humanos na gestdo dos negécios, promovendo a geracao,
assimilacdo, difusdo e aplicacdo do conhecimento organizacional, através de um

processo de aprendizagem continua (EBOLI, 1999).

A educagédo corporativa se constitui como um tema atual, interessante e de
grande valia para as mais diversas organizacbes que desejam se manter
competitivas e prosperar no mercado globalizado, no que diz respeito ao
desenvolvimento de colaboradores, clientes, fornecedores e até mesmo

concorrentes.
3.3.1 Objetivos e fundamentos do modelo de Universidade Corporativa

Resumidamente, o objetivo principal de uma universidade corporativa € o
desenvolvimento e a instalacdo das competéncias profissionais, técnicas e

gerenciais basicas para a viabilizacdo das estratégias empresariais.

Meister (1999, p. 30 - 31), define um modelo de universidade corporativa
composto por dez objetivos e principios bastante claros que constituem a base do
poder que as universidades corporativas tém no sentido de mobilizar os funcionarios,

transformando a empresa em uma instituicdo de aprendizado:

a) Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacéo
as questdes empresariais mais importantes da organizacdo; b)
Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e nao
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um espaco fisico destinado a aprendizagem; c) Elaborar um curriculo
gue incorpore os trés Cs: Cidadania Corporativa, Estrutura
Contextual e competéncias basicas; d) Treinar a cadeia de valor e
parceiros, inclusive clientes, distribuidores, fornecedores de produtos
terceirizados, assim como universidades que possam fornecer os
trabalhos de amanha; e) Passar do treinamento conduzido pelo
instrutor para varios formatos de apresentacao da aprendizagem; f)
Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado;
g) Passar do modelo de financiamento corporativo por alocagéo para
o autofinanciamento pelas unidades de negdcio; h) Assumir um foco
global no desenvolvimento de solu¢des de aprendizagem; i) Criar um
sistema de avaliacdo dos resultados e também dos investimentos; j)
Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e
entrar em novos mercados.

O curriculo basico das universidades corporativas gira em torno dos trés Cs.
A Cidadania Corporativa diz respeito a identificacdo e assimilacdo 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 obtencdo de
vantagem competitiva (MEISTER, 1999).

Para se efetuar um projeto de universidade corporativa, sdo propostos dez
fundamentos (MEISTER, 1999, p. 67 - 73):

a) Formar um sistema de controle através da criacdo de um comité
implantador formado pelo mentor principal do projeto, com apoio de varios gerentes
para a obtencdo de uma visdo compartilhada dos processos da universidade

corporativa.

b) Criar uma visdo de futuro da organizacéo fruto de esforco coletivo e com
objetivos claros. A declaracdo da visdo deve ser inspiradora, memorizavel, confiavel

e consisa.

¢) Recomendar o alcance e a estratégia para obteng&o das fontes de recursos
que custeardo a universidade corporativa, definindo-se a porcentagem de capital

que cada fonte ira custear.

d) Criar uma organizacao definindo as funcdes que deverado 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
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sem que se perca o vinculo entre a aprendizagem dos funcionarios e as metas da

empresa.

e) Identificacdo da amplitude do publico-alvo através dos objetivos, audiéncia-
alvo, problema empresarial e o alinhamento necessario entre qualificacdes,
competéncias e conhecimentos, atuais e futuros, necessarios para 0 sucesso da

organizacao.

f) Criar produtos e servicos desenvolvendo um modelo de solugbes de
aprendizagem compartilhada por todos na organizagéao.

g) Selecionar parceiros de aprendizagem: Uma vez criado o modelo de
aprendizagem, a proxima etapa sera selecionar os parceiros, que vao desde
fornecedores de treinamento, consultores e instituicbes de educagdo superior até

empresas de educacdo com fins lucrativos.

h) Esbocar uma estratégia de tecnologia definindo solugbes como uso de
satélite, videoconferéncias e computadores que serdo utilizadas na educacao dos
funcionarios, onde, através de uma combinacdo dessas tecnologias se possa

distribuir aprendizagem por toda a organizacao.

i) Desenvolver um sistema de avaliacdo: através da criacdo de processos
avaliativos para mensuracdo dos impactos da universidade corporativa, visando
verificar se as necessidades organizacionais estdo sendo atendidas conforme o

planejado.

j) Comunicacdo efetiva envolvendo todos na organizacdo, atingindo o0s
membros do conselho, criando veiculos marcantes e audaciosos de comunicagao
divulgando os resultados da universidade corporativa exaltando colaboradores e
participantes externos.

No processo de implementacdo de educacdo corporativa € importante,
principalmente dentre os membros da alta geréncia, o conhecimento dos conceitos,
objetivos e fundamentos para auxiliar no processo de implantagcdo do projeto como
uma atividade estratégica orientada para o desenvolvimento de pessoas como

funcionarios e também como individuos.
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3.3.2 Do treinamento a educagédo corporativa

As universidades corporativas apresentam mudancas significativas em
relacéo aos centros de treinamento e desenvolvimento, principalmente, por trabalhar
0 conceito de competéncias em outros subsistemas da gestédo de recursos humanos

e ndo apenas em treinamento e desenvolvimento.
Segundo Teixeira (2001, p. 19):

O termo treinamento, quando utilizada essa expressédo, refere-se
guase sempre ao adestramento, ou seja, o fornecimento de
conhecimentos, métodos e/ou técnicas isoladas, com objetivos
também isolados, sendo supostamente 0 mais breve possivel, em
busca de resultados breves.

O quadro a seguir demonstra algumas diferencas béasicas entre o0s

departamentos de treinamento e as universidades corporativas:

Departamento de Treinamento Universidade Corporativa
Reativo Pro-ativa.
Descentralizado. Centralizada (filosofia, politica, planejamento,

acompanhamento e avaliacdo de resultados).
Grande audiéncia, mas aprofundamento Curriculo individualizado para cada funcéo.
limitado.

Uso de salas de aula. Uso de tecnologias que atingem milhares de
pessoas.

Conduta com 80% de forma tatica e Conduta com 80% de forma estratégica e 20%

20% estratégica. tatica.

Quadro 3 — Diferencas do departamento de T&D para universidade corporativa.
Fonte: Costa (2001, p. 17).

O departamento de treinamento € um centro de custos, enquanto as
universidades corporativas se constituem cada vez mais, como um centro de
resultados, ou até de lucros. Um fator de incentivo as universidades corporativas é a
educacao a distancia, possibilitando as pessoas concluir um determinado curso no

momento que é necessario.

Outra questao importante diz respeito aos resultados esperados. Enquanto os
centros de treinamento se preocupavam apenas, de forma pontual em formar o
individuo em uma determinada funcdo visando resultados de curto prazo, as
universidades corporativas visam desenvolver o funcionério de maneira continua,

com foco no alinhamento das competéncias requeridas pelo cargo em que ocupa, e
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principalmente com os objetivos da organizacdo, em um processo de longo prazo

visando beneficios mutuos.

O quadro a seguir enfatiza a mudanca de paradigmas decorrente da transicao

dos centros de treinamento para as universidades corporativas:

Mudanca de Paradigma

Centro de Treinamento - Educacao Corporativa
e Desenvolver . e Desenvolver as
Objetivo

habilidades competéncias criticas

e Aprendizado Foco e Aprendizado

individual organizacional

e Tatico Escopo e Estratégico

¢ Necessidades -

o Enfase e Estratégias de negocios

individuais

e Interno Puablico e Interno e Externo

e Espaco real Local e Espaco real e virtual

e Aumento das e Aumento da
Resultado

habilidades competitividade

Quadro 4 - Mudanca de paradigma de centro de T&D para universidade corporativa
Fonte: Marisa Eboli, (2004; p.50).

A educacao corporativa foca os resultados de longo prazo, visando uma

aprendizagem ampla, onde os funcionarios aprendem uns com O0S outros e

compartilham inovacbes e praticas com o objetivo de solucionar problemas

empresariais reais. Segundo Meister (1999, p. 34):

A universidade corporativa personifica a filosofia de aprendizagem da
organizagdo, um modo de pensar que tem como meta oferecer a
todos os niveis de funcionérios o conhecimento, as qualificacbes e as
competéncias necessarios para atingir os objetivos estratégicos da
organizagdo. Para o treinamento tradicional, o processo de
aprendizagem € algo que tem comec¢o e fim: depois de certa
guantidade de treinamento, 0 servico esta completo. Nessa
abordagem, o aluno forma-se e para de aprender, mas a
universidade corporativa 0 encoraja a lutar continuamente para
adquirir novas qualificacbes e competéncias durante toda a vida
profissional e a responsabilizar-se pelo aprendizado dessas novas
qualificacdes.
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Gradualmente, quanto mais empresas forem sentindo a autonomia de seus
funcionérios através de equipes de trabalho de alto desempenho, elas comecarao a
admitir a necessidade de exceléncia de toda a forca de trabalho, ndo apenas nas
categorias gerenciais (MESTER,1999).

Com a implantacdo de um modelo de educacao corporativa, o centro de
treinamento, que antes se constituia como a unica forma de desenvolvimento da
forca de trabalho, passa a se constituir como uma parte de um amplo processo,
onde todos os funcionarios em todos os niveis poderdo ser preparados de forma
continua, por meio de diversas formas de aprendizado, visando um alinhamento de

competéncias e difusdo dos objetivos da organizacao.

Isso gera uma equipe de trabalho mais competente, onde mais funcionarios
podem desempenhar diferentes funcdes, antes destinadas apenas aos niveis

gerenciais.
3.3.3 A implantac&o da universidade corporativa

Os programas de educacédo corporativa se constituem como uma ponte entre
o desenvolvimento das pessoas e as estratégias de negdécio da empresa, visando
uma vantagem competitiva (MUNDIM e RICARDO, 2004).

Cada empresa apresenta particularidades que devem ser observadas para
adequacdo do modelo de acordo com as necessidades da empresa, onde o

processo sofre forte influéncia pelos valores e pela cultura organizacional.

A implantacdo de uma universidade corporativa compreende um processo
longo, dividido em vérias etapas, sendo que cada uma delas demora em torno de 18
meses. Tais etapas ndo sdo necessariamente sequenciais podendo ser realizadas
paralelamente (TEIXEIRA, 2001).

As organizacfes esperam que a universidade fortaleca a capacidade de
aprendizagem de seu pessoal, portanto as seguintes etapas sdo fundamentais
(MUNDIM e RICARDO, 2004, p. 127 -131):

a) Valores Compartilhados: Desenvolvimento de um modelo de negdécio que

justifique a construcdo do programa e a definicdo de valores compartilhados para



33

suportar tal iniciativa de educacdo corporativa. E interessante que se faca um

diagnéstico da situacao educacional dos profissionais.

b) Suporte da alta geréncia: O comprometimento da alta geréncia é
fundamental para suportar o programa onde 0os mesmos assumem fungdes como

treinadores, tutores, conselheiros e facilitadores.

c) Visdo e missdo: A visdo e a missdo da empresa ajudam a difundir os
valores organizacionais dando suporte ao projeto e passando uma impressédo de
credibilidade para todos os colaboradores.

d) Estratégia Financeira: O projeto de educacdo corporativa depende da
definicdo do modelo de financiamento educacional, para que possa progredir de

acordo com esse planejamento financeiro.

e) Organizacdo: A definicho da organizacdo se baseia na identificacdo de
quais funcbes serdo centralizadas e quais serdo descentralizadas. Fun¢cdes como
planejamento, desenvolvimento, administracdo do programa, padronizacdo e
marketing, ficam centralizadas enquanto outras fungbes como execucgédo de cursos,

feedback e identificacdo de necessidades de clientes, ficam descentralizadas.

f) Patrocinadores: A existéncia de patrocinadores é importante para dar

suporte a implementacéo do programa educacional.

g) Produtos e servigcos: Para desenvolver as solucdes educacionais do
programa séo necessarias cinco etapas basicas subseqientes que sédo: identificar
0s objetivos do negdécio da empresa e das areas funcionais, determinar os objetivos
pessoais dos profissionais, realizar uma analise do estagio atual das competéncias
dos profissionais contra as necessidades e elaborar um plano de desenvolvimento

de acordo com as necessidades.

h) Parcerias de aprendizagem: E importante que se desenvolva parcerias
com universidades, consultores e outras empresas para auxiliar o trabalho, a base
de conhecimento dos profissionais e as formas de aprendizado desses

conhecimentos, através de parcerias mutuamente vantajosas.
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i) Apoio tecnoldgico: Todos os elementos da educacdo a distancia e da
gestdo do conhecimento como Internet, videoconferéncias e cursos baseados em
computador podem ser incorporados ao projeto, desde que o uso da tecnologia
atenda ao escopo e aos objetivos do programa educacional e seu publico-alvo.

j) Sistemas de avaliacdo: E necessario criar indicadores eficazes de

mensuracao dos resultados obtidos com os investimentos.

[) Comunicacdo: A implementacdo de um processo continuo de comunicagao
por meio de uma estratégia com definicdes sobre o publico alvo e as iniciativas de
comunicacdo auxilia significativamente a sedimentacdo do programa servindo

também como fonte de esclarecimentos.

A implementacdo da educacdo corporativa promove mudancgas significativas
nas organizacdes, onde é necessario que haja uma frente de trabalho responsavel
por esse processo de mudanca, difundindo novos valores como os beneficios do
projeto tanto para a organizacdo, como para os colaboradores, criando assim uma
cultura organizacional baseada na capacidade, conhecimento, vontade de aprender

e cooperar e motivacao dos funcionérios.
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4 ESTUDO DE CASO: BANCO CENTRAL DO BRASIL

O Banco Central do Brasil (Intranet, 2006), € uma autarquia integrante do
Sistema Financeiro Nacional, criado em 31/12/1964, com a promulgacéo da Lei n°
4.595, responsavel pelo papel de autoridade monetaria que antes era
desempenhado pela Superintendéncia da Moeda e do Crédito e pelo Banco do
Brasil. O Banco Central se constitui como uma das maiores instituicdes publicas do
Brasil, com sede em Brasilia e representacdes em diversas capitais. A missdo do

Bacen € “assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda e a solidez do

sistema financeiro nacional”.

A necessidade de estreitamento dos lagcos entre instituicdo e sociedade onde
ela esta inserida, foi a principal idealizacdo de uma universidade corporativa no
Banco Central, que surgiu em 2001. Até entdo, a politica de treinamento do Banco
Central do Brasil enfrentava dificuldades. Varias alternativas foram buscadas como
convénios com universidades, adocdo de treinamentos interunidades, énfase na
utilizacdo de facilitadores internos e ampliacdo do universo de cursos de pés-
graduacdo. Tais alternativas, porém, enfrentavam dificuldades orgamentérias devido

ao ajuste fiscal entdo promovido pelo governo.

Nesse contexto, a universidade corporativa do Banco Central do Brasil,
denominada UniBacen, foi desenvolvida gracas a possibilidade de contar com
recursos do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), que se displs a
financiar parte do projeto. A coordenacdo da formatacdo, implementacdo e
funcionamento da Universidade Corporativa do Banco Central foi destinada a um

comité composto por um representante de cada diretoria do Bacen.

O projeto foi desenvolvido através de um conceito de “escolas”, utilizado em
outras organizagcdes que mantém universidades corporativas e atribuem aos
diversos nucleos onde séo definidas as acdes de treinamento essenciais para todas
as areas da organizacdo. Com isso, no Banco Central, cada area ou unidade se
responsabiliza por suas “escolas”, onde séo priorizadas, analisadas e estruturadas
acOes de treinamento vinculadas aos assuntos peculiares a cada unidade, ou seja,
foram criadas escolas em diversas areas como logistica, tecnologia da informacéo,

mercados, supervisao dentre outras.
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Apesar do sucesso has negociacdes para utilizacao de linha de financiamento
do BID, e apesar da excelente oportunidade que se apresentava, a iniciativa de se
criar uma universidade corporativa ndo prosperou. A Diretoria Colegiada de Banco
Central entendeu que as condicdes nao eram adequadas. As principais
constatacOes foram: falta de comprometimento de pessoas consideradas chave no
processo que ndo conheciam o conceito de educacdo corporativa, a falta de
aceitacdo da nova cultura que estava sendo proposta, a ligagdo com os objetivos,
visdo e com a missdo do banco também atrapalharam. Com isso o projeto foi
devolvido ao Departamento de Pessoal (Depes), onde ficou a espera de uma nova

oportunidade.

Em 2003 surgiu um novo movimento. A estratégia adotada foi modelar a
universidade e, depois implanta-la. Para a modelagem, havia a necessidade de
desenvolver competéncia interna especifica. Isso resultou na contratacdo de uma
equipe de professores da Universidade de Brasilia, para realizacdo de um curso
denominado “Capacitacdo para Modelagem da Universidade Corporativa do Banco
Central”.

No processo de implantacdo do UniBacen, € interessante ressaltar o
desenvolvimento da parceria com a consultoria da Universidade de Brasilia, para
orientar a transicdo do modelo atual de treinamento para o modelo de educagao

corporativa.

Tal consultoria externa constitui-se de uma equipe especializada na area, com
reconhecida competéncia em implantar estrutura organizacional no campo
educacional, em gerir mudangas e administrd-las considerando a cultura e o0s
valores da instituicdo, além de permitir a transferéncia de tecnologia de educacédo

corporativa.

Foi selecionada e contratada sob a forma de parceria com a fundacéo
universitéria, de maneira a oferecer respaldo na alocacéo de expertise em disciplinas
como Psicologia do trabalho, Organizacao e Métodos, Modelagem de Processos e
Modelagem Administrativa, bem como facilitar a capacitacdo da equipe interna da

UniBacen.
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Os mentores do projeto do Bacen promoveram visitas a universidades
corporativas brasileiras consideradas como referéncia (Petrobras, Banco do Brasil,
Caixa Econbmica Federal, Algar e Martins). Foi realizada também uma palestra
sobre universidades corporativas ministrada pela professora Marisa Eboli,

especialista em educacéo corporativa.

Para a cobertura dos custos de implantacdo da UniBacen, foram assegurados
recursos por intermédio de projeto aprovado no ambito da Reserva para o
Desenvolvimento Institucional do Banco Central (Redi-BC). O fundo € constituido por
taxas repassadas pelo setor financeiro para o desenvolvimento, valorizacdo e

aprimoramento das atividades do Banco Central.

O centro de treinamento do Bacen verificou falta de integracé@o entre as areas,
0 que dificultava o alinhamento do treinamento aos objetivos da instituicdo. Nesse
contexto a UniBacen foi criada com tendo como objetivo “implantar um novo modelo
de educacdo corporativa, integrador das estratégias organizacionais, cujas acfes
estejam diretamente relacionadas a missdo e aos objetivos estratégicos da

organizagao”.

Foi necessario entdo, uma ruptura com o modelo de treinamento até entdo
oferecido a instituicdo e aos seus servidores, para que, em substituicdo, fosse

implantado o modelo de educacéo corporativa visando o objetivo citado acima.

Sendo assim a UniBacen recebeu como missao “promover a educacao e
pesquisa permanentes e continuadas, o compartilhamento do conhecimento e o
desenvolvimento de competéncias para o0s servidores e colaboradores da
organizacao, seus agentes externos e a sociedade em geral, para éxito do banco no

cumprimento de sua missao”.
As etapas de implantacdo foram as seguintes (SILVA, 2006):
Etapa 1 - Gerenciar projeto de implantacao

Apds a contratacdo da UnB para prestar servigos de consultoria para viabilizar
a implantacéo e designacao de coordenadores, iniciaram-se as providéncias para a

gestdo do empreendimento.
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Cinco grandes acbes foram propostas inicialmente: a) gerir sua
complementacao para atingir servidores do nivel estratégico e tatico; b) inclusdo da
modelagem e implantacdo do programa de qualidade de vida no trabalho; c)
inclusdo do alinhamento concentrado de competéncias no dominio de idiomas
(inglés e espanhol); d) ampliacdo do niamero de servidores beneficiados pelos MBA's
e mestrados profissionais em turmas fechadas ou semi-fechadas; e) inclusdo das
acdes necessarias para dotar a UniBacen de instalagfes adequadas e para viabilizar
a manutencao das atividades educacionais durante a realizacdo dos servicos.

Algumas acdes ndo foram aprovadas pelo Comité de Projetos Corporativos do
Banco. As duas Ultimas ndo foram aprovadas imediatamente, devido a

incompatibilidade no que diz respeito a aplicagdo de recursos das reservas de
fundos da UniBacen.

Etapa 2 - Implantar plano de comunicacao, negociacdo e mudanca

Algumas acdes como implantacdo de um plano de comunicacdo e acdes
relacionadas com a gestdo de mudanca cultural internamente a UniBacen definiram
estratégias, sempre revistas e adaptadas para adequacdo as necessidades da
empresa. Com isso foi elaborado um plano de acdo, que se encontra em plena

execucao.

Foram realizadas palestras e levantadas sugestdes visando difundir na mente
a definicdo de novas formas de trabalho enfatizando sempre a participagao de todos.
Foi realizado também, no primeiro trimestre de 2006 um curso de capacitacdo na
area de desenvolvimento de portais corporativos com foco em gestdo do
conhecimento, além de palestra (para o publico geral) e workshop (para a alta
geréncia) ministrada pelo Dr. Larry Prusak, referéncia mundial em gestdo do
conhecimento, como forma de sensibilizar os servidores em geral e a alta geréncia

de modo especifico para a importancia da gestdo do conhecimento.

A divulgacdo das informacdes sobre a UniBacen também se encontram
sempre disponiveis aos colaboradores visando difundir o tema e familiarizar os

mesmos com a mudanca de paradigma imposta pela implantacado da UniBacen.
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Etapa 3 - Implantar métodos e técnicas educacionais

A definicdo para as orientacfes principais da UniBacen foram realizadas
através da elaboracdo por parte da consultoria da Universidade de Brasilia de um
Modelo Educacional determinando as atividades mais relevantes contidas nos
macroprocessos da UniBacen e com relacdo direta com um Modelo de Gestéo por
Competéncias do Banco Central, com base no ensino, pesquisa, difusdo de

conhecimentos e tecnologias.

Foram levantadas também as necessidades béasicas de treinamento,
desenvolvimento e educacdo, também com base no Modelo de Gestdo por

Competéncias.

Etapa 4 - Implantar estrutura organizacional da UniBacen (sede e

geréncias administrativas)

Foi implantado um Comité Diretor para representar as funcdes da UniBacen e
um Comité de Bibliotecas para desempenhar praticas de gestdo do conhecimento e

promover a gestao integrada das bibliotecas do Banco Central

Foi aprovado, em 2005, um quadro minimo de pessoal para implementacao
dos macroprocessos da UniBacen em sua totalidade conforme definido pela

consultoria da Universidade de Brasilia.

As atividades referentes a logistica corporativa no que diz respeito aos
produtos educacionais foram separadas e foram definidos centros de resultados com

agrupamento dos macroprocessos.

Realizou-se também um levantamento das principais necessidades no que diz
respeito aos colaboradores do Banco para que pudessem ser definidas as

estratégias e 0s cursos de maior relevancia.
Etapa 5 - Implantar macroprocessos (sede e geréncias administrativas)

A UniBacen ficou alicercada nos oito seguintes macroprocessos: 1)
alinhamento de competéncias ao posto de trabalho; 2) atualizagdo profissional:
formacdo, cultura e valores do Bacen; 3) desenvolvimento pessoal, de equipes, e
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qualidade de vida no trabalho; 4) praticas de gestdo do conhecimento e pesquisa:
criacdo, captacdo, armazenamento e transmissdo do conhecimento; 5)
conhecimento para relacionamento: disseminagéo de conhecimentos sobre o Banco
Central para agentes externos, clientes e fornecedores; 6) educagdo econdmico-
financeira: iniciativas de educacdo econdmico-financeiras para a sociedade em
geral; 7) cooperacdo e intercambio entre o Bacen e organizacdes parceiras. 8)

programas de pesquisa e pés-graduacao.
Etapa 6 - Implantar logistica (Sede e geréncias-administrativas)

Ja estdo em funcionamento onze sistemas de videoconferéncia para
utilizacao preferencial da area de educacdo corporativa (dois em Brasilia e um em
cada geréncia administrativa), administrados pela UniBacen e com suporte técnico
prestado pelos Departamentos de Tecnologia da Informacéo e de Administracdo de

Recursos Materiais e Patriménio.

Estdo em andamento especificacbes de mobiliario e equipamentos para salas
de aula da UniBacen e Geréncias Administrativas, especificacdes de recursos

tecnologicos para ensino a distancia e pregdo eletrbnico para aquisicdo de

equipamento para a area de comunicacao.

No primeiro trimestre de 2006 foram adquiridas licencas complementares do
software Breeze, que se constitui como um gerenciador de videoconferéncias. Para
permitir a expansédo do numero de publicadores de contetdo o que significa ampliar
a capacidade de inclusdo simultanea de conteudos educacionais por

coolaboradores, para producéo de cursos no formato e-Learning.
Etapa 7 - Implantar escritorio de projetos

O escritério de Programas e Projetos e a assessoria de Gestdo Estratégica
foram implementados como um U(nico componente, para viabilizar o inicio da
implantacdo da estrutura organizacional de acordo com a filosofia do modelo

proposto.
Etapa 8 - Implantar programas de MBA e mestrados profissionais

Estdo em andamento oito cursos de pds-graduacao que sao 0s seguintes:
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a) MBA em Direito Econémico da Regulacdo Financeira — Universidade de

Brasilia — UnB.

b) MBA em Finangcas — Pontificia Universidade Catolica — PUC de Minas
Gerais.

c) MBA em Gestéao da Tecnologia da Informacgédo — Universidade Federal de
Pernambuco — UFPE.

d) MBA em Gestdo Contemporanea — Fundagéo Getulio Vargas FGV.

e) Lato Sensu em Regulacdo Financeira — Pontificia Universidade Catdlica do
Rio Grande do Sul.

f) Lato Sensu OPERA “Agentes de Desenvolvimento em Cooperativas” —

Centro Universitario Newton Paiva — Belo Horizonte.

g) MBA em Financas e Mercado de Capitais — Universidade Candido Mendes

e GI&P Escola de Negocios — Brasilia.

h) MBA em Engenharia Econbémica e Financeira — Universidade Federal

Fluminense — UFF.

O MBA em Gestdo Contemporanea € a primeira experiéncia ha modalidade
de ensino misto (presencial e a distancia), abrangendo servidores de varias

localidades.

Nao apenas os servidores do Banco Central foram beneficiados com a
implantac@o do projeto da UniBacen. Os parceiros publicos da instituicdo, bem como
a sociedade brasileira, figuram como clientes, uma vez que também séo alcancados

por iniciativas que trazem a cidadania e a integracdo como metas.

Com o rompimento com o modelo de treinamento e desenvolvimento até
entdo vigente no Banco desde sua criagdo, outro modelo, com base na formacao
dos servidores 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.
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Dentre beneficios advindos da implantacdo da UniBacen, foram considerados
como principais; um alinhamento das acdes de educacao corporativa com o0 negocio
da organizacdo; otimizacdo dos recursos orcamentarios da capacitacao;
sistematizacdo de todo o processo de capacitagcdo no Banco Central, maior agilidade
na concepc¢ao, implementacéo, atualizacao e avaliacdo dos eventos de capacitacao;
sinergia entre as diversas iniciativas de capacitacdo; melhoria de tempestividade e
qualidade das acdes de capacitagdo; maior integracdo entre as areas do Banco;
fortalecimento da imagem institucional; desenvolvimento do capital intelectual e da
retencdo de conhecimentos, por meio de acdes de gestdo do conhecimento e
pesquisa; aumento da capacidade de retencdo de talentos da organizacao. (Intranet,
2006).

A UniBacen ja formou as primeiras turmas de MBA e pos graduacdo, sempre
voltadas para o alinhamento de competéncias de acordo com as necessidades de
cada area. Os cursos gue inicialmente apresentaram maior demanda para o Bacen
inicialmente foram o curso de supervisdo bancéria e informatica basica. Os MBA's
de maior demanda foram: Educacao Corporativa visando difundir os principios das
UC’s, gestdo em saude e gestdo de pessoas. Com isso percebe-se um alinhamento
de competéncias dos cursos oferecidos com as necessidades do Banco e com a

difusédo dos objetivos estratégicos da instituicao.

Vale ressaltar a receptividade dos gestores do projeto da UniBacen, que
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 e
mostrando as instalagcbes e a estrutura da UniBacen. Outro fato que chamou
atencao foi a sinergia da equipe de trabalho totalmente voltada para o completo
sucesso da universidade corporativa. O desafio agora é transmitir esse pensamento

e motivacao para todos os niveis da instituicao.
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5 ANALISE CRITICA

As mudancas ocorridas no ambiente empresarial enfatizam o conhecimento
como o ativo de produgdo mais importante diante dos ativos tradicionais como méo-
de-obra, capital e tecnologia. Esse € o principal motivo do crescente interesse das

empresas na implantacdo de um projeto de educacao 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. As
universidades corporativas assumem nesse contexto funcdo estratégica no
desenvolvimento, atualizacdo e retencdo de um quadro de colaboradores cada vez
mais qualificados e alinhados com as estratégias empresariais. O foco do Banco
Central j& se encontra voltado para o desenvolvimento continuo do capital intelectual

de sua forca de trabalho

Segundo Eboli, (p. 15) “a area de treinamento e desenvolvimento tem como
objetivo o desenvolvimento de habilidades especificas, enfatizando necessidades
individuais em um escopo tatico-operacional”. No Banco Central, o centro de
treinamento n&do correspondia mais as necessidades da instituicdo. Essa
necessidade de adaptacdo as novas tendéncias, foi o principal motivo da
implantacdo de um modelo de universidade corporativa no Banco Central do Brasil,
e a pesquisa demonstra um acerto na transicdo desse modelo de treinamento para
um modelo atual de educacao corporativa, onde as primeiras turmas de MBA e de

idiomas (inglés e espanhol) ja comecam a concluir seus cursos.

Segundo Costa (p. 18), “as empresas precisam cada vez mais de
colaboradores de primeira para sobreviver e prosperar”. A gestdo do capital
intelectual € enfatizada cada vez mais, como um diferencial para as organizacoes.
Foi constatado no Banco Central, que em média, o nivel do capital intelectual da
instituicdo 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 da

UniBacen.
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Terra (p. 23), diz que “na gestdo do conhecimento é importante o papel da
alta administracao na definicdo de areas do conhecimento a serem exploradas pela

organizacao e o estabelecimento de macrovisdes para condugéo de novos projetos”.

A UniBacen foi desenvolvida, visando aproximar suas politicas de
aperfeicoamento dos funcionarios com seu objetivo, onde foi constatado a
necessidade de desenvolvimento, principalmente em areas ligadas a esses
objetivos, como pds-graduacdes em finangas e cursos sobre mercado de capitais,
visando um alinhamento de competéncias. Para isso, foram implantados oito
macroprocessos nos quais se baseia a UniBacen, onde a difusdo e o aprimoramento

continuo do conhecimento € o principal objetivo.

Segundo Eboli (p. 24), “através da gestdo por competéncias e da gestdo do
conhecimento se torna possivel a construgcdo de competéncias criticas que irdo

diferenciar a empresa estrategicamente”.

Uma questdo notdvel no UniBacen, diz respeito ao alinhamento de
competéncias, onde foi necesséario a implantagdo total do modelo baseado em
competéncias. Tal modelo depende basicamente de levantamentos detalhados das
necessidades de aprimoramento dos colaboradores em todos os niveis da
organizacdo para que os mesmos tenham uma completa nocdo dos objetivos da
empresa com a implantacdo da UniBacen e dos beneficios matuos que a mesma
pode gerar. Nesse contexto a participacdo da alta administragdo ganha importancia

estratégica.

Meister (p. 27), diz que "a educacdo 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”. A missao da UniBacen (p. 38), consiste em “promover a educacao
e o desenvolvimento continuo de funcionarios, agentes externos e a sociedade em
geral, para éxito do banco no cumprimento de sua missao”. A comparacéo entre a
definicdo da autora com a misséo da UniBacen, percebem-se sentidos semelhantes,
no que diz respeito ao desenvolvimento de colaboradores e publico externo, com

foco nos objetivos da instituicao.
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Com relacado as etapas de implantacdo da Universidade Corporativa, Mundim
e Ricardo (p. 33 — 34), citam o compartilhamento de valores, suporte da geréncia,
visdo e missao, estratégia financeira, organizacdo (centralizacao/descentralizacéo

de atividades), produtos e servicos, parcerias de aprendizagem e apoio tecnoldgico.

No caso da UniBacen as etapas ndo foram totalmente subseqtientes a essas,
porém em sua grande maioria foram realizadas. As principais delas sao facilmente

notaveis.

O falta de compartilhamento de valores se constituiu como um dos principais
motivos da primeira e fracassada tentativa da UniBacen, juntamente com a falta de
suporte da alta geréncia. Familiarizar seus colaboradores com a visdo e a missao da
instituicdo € um dos objetivos da Unibacen, visando difundir também os objetivos
Banco.

A estratégia financeira da UniBacen se define a partir dos recursos do Banco
Interamericano de Desenvolvimento e da criacdo da Reserva para o

Desenvolvimento Institucional do Banco Central, Redi-BC.

O desenvolvimento de parcerias foi uma das etapas mais importantes, e
varias sdo citadas no estudo de caso. Dentre as principais, estdo as parcerias com a
Universidade de Brasilia, com a Fundacdo Getulio Vargas e outras diversas
instituicbes de graduacdo que ministram seus cursos a distancia, por meio de

videoconferéncias, onde se percebe o apoio tecnoldgico do projeto.

Em resumo, a implantacdo da UniBacen comecou com a disseminacao de
uma nova cultura organizacional, onde os principios de educacéo corporativa foram
difundidos. Depois, comegaram a serem feitos levantamentos de competéncias,
definidas as estratégias financeiras, fechadas as parcerias diversas e definidas as
fontes de recursos baseado nos oito macroprocessos nos quais se fundamenta a

UniBacen. A partir dai, comecaram as videoconferéncias e 0os demais cursos.

De acordo com Teixeira (p. 32), “a implantacado da educacao corporativa € um
processo lento, dividido em véarias etapas ndo necessariamente seqlenciais”. Na

UniBacen, a dificuldade de mensuracédo dos beneficios da Universidade Corporativa
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se explica, pelo fato da implantacdo ser lenta e como visto acima, n&o

necessariamente sequenciais.

Estabelecendo uma relacdo com a teoria, percebe-se que 0s principais
topicos do embasamento tedrico desse estudo se relaciona diretamente com o caso
da UniBacen. Através da gestdo eficaz do conhecimento da empresa, por meio da
Universidade Corporativa, o Bacen visualiza uma oportunidade de alavancagem de
seu capital intelectual como diferencial, sempre visando um alinhamento de

competéncias com o0s cargos requeridos e com 0s objetivos da instituicao.

Vale ressaltar que a falta de verbas se constitui como um fator que atrapalha
o progresso da UniBacen. Diversas solicitacdes como treinamento ou contratacao de
palestrantes foram negadas por falta de recursos orgamentarios. E importante dizer
que os objetivos de uma universidade corporativa se focam principalmente a longo
prazo, portanto, pode ser considerado normal o fato da instituicdo enfrentar alguns
problemas como esse no inicio de suas atividades. A falta de recursos, porém, torna

impossivel o funcionamento pleno da universidade corporativa.

Uma maneira estudada para tornar a UniBacen independente seria a venda
de cursos para o publico externo, o que geraria receitas que somadas a Reserva
Institucional do Banco Central — Redi-BC, poderiam viabilizar essa independéncia,
ou até mesmo garantir a autosustentabilidade da UniBacen, jA que apenas o
financiamento ndo da suporte a todas as atividades planejadas.

Com o comprometimento de pessoas consideradas pecas-chave no processo
de implementacao, a UniBacen certamente conseguira difundir, em todos os niveis
hierdrquicos, uma mudanca na cultura da organizacdo, agora voltada para o0s

objetivos, visdo e missdo da instituig&o.

Alguns beneficios apontados no estudo de caso ja sdo perceptiveis. Os
principais ja citados no estudo de caso séo: o alinhamento das acdes de educacao
corporativa com 0 negécio da organizagdo; sistematizacdo de todo o processo de
capacitacdo no Banco central, maior agilidade na concepc¢ao, implementacao,
atualizacdo e avaliacdo dos eventos de capacitacdo; sinergia entre as diversas
iniciativas de capacitacdo; melhoria de tempestividade e qualidade das acdes de

capacitacdo; maior integracdo entre as areas do Banco; fortalecimento da imagem
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institucional; desenvolvimento do capital intelectual e da retencdo de conhecimentos,
por meio de acles de gestdo do conhecimento e pesquisa; aumento da capacidade

de retencéo de talentos da organizagéo.

Com a formacgdo das primeiras turmas, a UniBacen podera avaliar de
maneira detalhada os beneficios e 0 impacto causado por sua implementacdo no
rendimento dos funcionarios. Foi definido para dezembro de 2006, a primeira

avaliacdo detalhada dos resultados da UniBacen na prética.

Isso demonstra que a implantacédo de um modelo de educacdo corporativa se
constitui como um processo lento, onde a mensuracdo de resultados concretos sO
poderd ser feita a longo prazo. Aos colaboradores da empresa, basta atualizacdo e
flexibilidade para enfrentar as novas mudangas. Em uma empresa publica de
renome como o0 Banco Central do Brasil, € nitido que uma universidade corporativa,
se bem desenvolvida, podera gerar resultados fantasticos, tendo em vista a baixa
rotatividade devido ao fato dos colaboradores serem todos aprovados em concurso

publico e terem interesse, em sua grande maioria, em fazer uma carreira no Banco.

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

pela universidade corporativa.

O projeto da UniBacen comeca a demonstrar resultados na prética e se
demonstra claramente como uma forma de evolucdo do centro de treinamento. Os
funcionarios, assimilam cada vez mais essa nova cultura organizacional alinhada as
necessidades da organizacdo e ao desenvolvimento continuo de sua forca de
trabalho.
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6 CONCLUSOES

O foco da maioria das organizacdes ja se encontra voltado para a gestdo do

conhecimento através do desenvolvimento continuo e retengéo da forga de trabalho.

Nesse contexto, a idéia de implantar uma universidade corporativa no Banco
Central ja pode ser considerada um sucesso. A universidade corporativa ja funciona
como uma forma de alinhamento de competéncias, levantamento de necessidades
bésicas de treinamento, cursos de pds-graduacdo, MBA'’s, cursos de idiomas dentre
outros. Isso se encaixa perfeitamente nos conceitos de gestdo do conhecimento,
gestdo por competéncias, desenvolvimento continuo e no proprio conceito de

educacao corporativa apresentados neste estudo.

O Banco Central do Brasil agora esta inserido no grupo das empresas que
possuem uma universidade corporativa. Casos de sucesso como a universidade
corporativa do Banco do Brasil sdo interessantes, e podem ser fruto de
benchmarking por parte das pecas-chave desse processo no Bacen. Vale ressaltar
que o exemplo da universidade corporativa do Banco do Brasil, ja tem
aproximadamente quarenta anos de existéncia, e a UniBacen comecou a ser
projetada em 2001, e teve inicio em 2003. Mas, mesmo assim, ja apresenta
beneficios para a instituicdo, e a tendéncia é de que esses beneficios ndo parem por

ai, desde que continue evoluindo.

A visita a sede da UniBacen na Associacao dos Servidores do Banco Central,
demonstrou claramente um estrutura solida, com pessoas capacitadas e

interessadas na evolucédo da instituicdo e de seus colaboradores.

A situacao problema deste estudo foi definida como “como implantar e quais
os beneficios da universidade corporativa para as organizacdes?”. No que diz
respeito a implantacdo, 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 alcancados, a
mensuracdo de resultados no que diz respeito a produtividade dos funcionérios e
alavancagem do capital intelectual s6 podera ser visualizado com o tempo, tendo em

vista que as primeiras turmas da UniBacen se formaram recentemente.
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A mensuracado dos beneficios se constitui como a principal limitacdo do
estudo. Outra limitacao diz respeito a dificuldade de diferenciacdo entre termos como
capital intelectual e gestdo do conhecimento. Tais termos se confundem, porém uma
conclusdo alcancada 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 mensuracgéo
como explicado acima. O conceito de Educacdo Corporativa foi associado a
evolucdo das organizacOes, a importancia do capital intelectual foi explicitada, bem
como as diferencas entre treinamento e desenvolvimento e as universidades
corporativas. As etapas de implantacdo foram demonstradas, onde foi concluido que
a difusdo dos novos valores da universidade corporativa e 0 comprometimento da
alta geréncia sdo etapas iniciais e principais para a criacdo de uma cultura

organizacional, para depois comecarem as parcerias diversas.

Na administracdo de empresas, as universidades corporativas se constituem
como uma visivel evolucao, que comega 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 educacdo corporativa. O tema € amplo e pode ser
explorado em estudos subsequentes a este.

Tais conceitos sdo impactados de forma notavel pelas novas tecnologias e
pelo ambiente turbulento e instavel onde as organizacfes estdo inseridas no inicio
do século XXI. O conhecimento é a peca fundamental para as organiza¢des que
desejam prosperar e as universidades corporativas o principal instrumento de
difusdo e aperfeicoamento continuo das pessoas, 0 ativo intangivel das

organizacoes.
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