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RESUMO

Dentro de um cenario de constantes e aceleradas mudancgas, grande complexidade e
alta competitividade que envolve a maioria das empresas, a gestdo do conhecimento
torna-se de vital importéncia para as organizagbes formarem e desenvolverem seus
talentos humanos, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional para que
sejam mais competitivas. A universidade corporativa constitui-se em um programa
integrante do processo de desenvolvimento de pessoas que vem se consolidando no
cenario empresarial pautada pela gestdo de pessoas por competéncia. Desta forma, o
presente trabalho pretende contribuir para fomentar as discussées sobre a universidade
corporativa como ferramenta estratégica para a gestdo do conhecimento
organizacional. A metodologia utilizada baseou-se na pesquisa bibliografica. Como
aspecto conclusivo destaca-se a importancia da universidade corporativa como
catalisadora do capital humano e intelectual, assim como também do aprendizado

individual e corporativo.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do conhecimento. Universidade corporativa.

Conhecimento organizacional.



ABSTRACT

In a scene of constant and rapidly changing, highly complex and highly competitive
involving most companies, knowledge management becomes vitally important for
organizations to train and develop their human talent, promoting the management
organizational knowledge to be more competitive. The corporate university is in a
program of the process of development of people has been consolidating the business
scenario, focused on management of people power. Thus, this paper aims to stimulate
discussions on the corporate university as a strategic tool for the management of
organizational knowledge. The methodology used was based on literature. How
conclusive aspect highlights the importance of the corporate university as a catalyst for

human and intellectual capital, as well as the individual and corporate learning.

KEYWORDS: Knowledge management. Corporate university. Organizational

knowledge.
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1 INTRODUCAO

O cenario atual que envolve a maioria das empresas é constituido de inumeras
transformagcbes e mudangas, que ocorrem de maneira extremamente acelerada e
simultadnea. Sdo mudangas de ordem social, politica, cultural, econémica, educacional,
tecnoldgica, dentre outras, criando um ambiente de extrema complexidade. Ambiente
este, que exige das organizagdes uma visdo abrangente, que os modelos tradicionais,
analiticos e especialistas nao permitem, impedindo uma efetiva gestdo do
conhecimento, indispensavel dentro do atual contexto de exacerbada competitividade.

Dentro da atual sociedade, o conhecimento torna-se o principal ativo das
empresas e caem para segundo plano o triangulo terra, capital e trabalho. Para que a
empresa possa gerir este recurso estratégico, dentre as teorias e modelos de
administracdo, emerge a gestdo do conhecimento.

A necessidade de um novo modelo de gestdo do conhecimento organizacional
comecou a ficar notéria, em vista a evidéncia pratica de que o conhecimento dos
colaboradores tendia a obsolescéncia rapidamente. Contudo, sua implementagao
depende da integragdo dos varios setores e departamentos da empresa, de todas as
pessoas-chave, detentoras do conhecimento da organizagéo, além das tecnologias da
informacao, necessarias como ferramental para realizar desde a identificacdo do
conhecimento até sua distribuigdo.

Atualmente, cresce 0 numero de empresas que buscam na universidade
corporativa, através da parceria com seus funcionarios, melhorar seus processos e
modelos de gestao, estimulando a inovagao e a competitividade, focando em vantagens
competitivas e criando novos conhecimentos.

Assim, a universidade corporativa € vista como novo modelo de gestdo do
conhecimento, dentro das organizagdes, em virtude da mudanga nos paradigmas de

aprendizagem organizacional por todo o mundo, sobretudo na pds-globalizagéo.



1.1 OBJETIVO GERAL

Contribuir para fomentar as discussdes sobre a universidade corporativa como

ferramenta estratégica para gestdo do conhecimento organizacional.

1.2 METODOLOGIA

Quanto a metodologia de estudo, esta pesquisa é classificada como
bibliografica. Assim, visando dar um embasamento tedrico para 0 mesmo, procurou-se
aprofundar o tema através de pesquisa bibliografica em livros, jornais, revistas,

publicagdes técnicas e sites na Internet.

1.3 DESCRICAO E ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em quatro sessdes. Na primeira sessao, encontra-
se a introdugdo, o objetivo, a metodologia e a descricdo e organizagdo do presente
trabalho.

A segunda sessdo apresenta as abordagens dos principais teéricos e
pesquisadores sobre a gestdo do conhecimento; sdo mostrados os conceitos e
diferencas entre dado; informacdo e conhecimento; os tipos de conhecimento; o
conceito de gestdo do conhecimento; a conversdo do conhecimento; a criagdo do
conhecimento; o conhecimento organizacional e aborda, por fim, sobre capital
intelectual.

Na terceira sessao, € abordado o tema universidade corporativa; o conceito,
seu contexto de surgimento, a sua missao, 0s seus objetivos e alguns principios

norteadores de seu funcionamento; o papel da universidade corporativa versus



universidade tradicional e; por fim, algumas abordagens sobre universidades
corporativas no Brasil.

A guarta sesséao trata das consideragdes finais do trabalho.

Este trabalho é finalizado com as referéncias consultadas para a elaboragao da

monografia.
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2 A GESTAO DO CONHECIMENTO

2.1 AS DIFERENGAS ENTRE DADO, INFORMAGAO E CONHECIMENTO

Os termos 'dado', 'informacado’ e 'conhecimento' serdo conceituados neste
momento, pois & necessario para o aprofundamento do tema gestao do conhecimento
uma vez que as organizagbes os confundem pela proximidade dos seus significados;
sendo tratados, geralmente, como sinénimos.

Dado € definido por Davenport e Prusak (1998, p. 2) como “um conjunto de
fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Dados sao utilitariamente descritos como
registros estruturados de transagdes”.

Miranda (1999, p. 285) conceitua dado como um conjunto conhecido de
registros qualitativos ou quantitativos que organizado, agrupado, categorizado e
padronizado adequadamente transforma-se em informacgao.

Drucker (1998) afirma que a informacao € o dado dotado de relevancia e
objetivo. Ja Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem a informagéo como sendo um fluxo
de mensagens, geralmente na forma de documento ou uma comunicagao audivel ou
visivel.

Segundo Miranda (1999, p. 285) a informacgao sao "dados organizados de modo
significativo, sendo subsidio util a tomada de decisao".

Para as autoras Lastres e Albagli (1999, p. 30) tanto a informagao quanto o
conhecimento:

[...] estdo correlacionados mas nao sao sinbnimos.
Também ¢é necessario distinguir dois tipos de
conhecimentos: os conhecimentos codificaveis - que,
transformados em informagdes, podem  ser
reproduzidos, estocados, transferidos, adquiridos,
comercializados etc. - e os conhecimentos tacitos.
Para estes a transformagdo em sinais ou cédigos é
extremamente dificil ja que sua natureza esta
associada a processos de aprendizado, totalmente

dependentes de contextos e formas de interagdo
sociais especificas.
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Nonaka e Takeuchi (1997) consideram o conhecimento como a “crenga
verdadeira justificada”.

Davenport e Prusak (1998) enfatizam que o conhecimento é mistura de varios
fatores como experiéncia condensada, valores, informac&o contextual e insight
experimentado, os quais proporcionam a construgdo de uma estrutura para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informacdes, assim o conhecimento é originado e
aplicado na mente dos individuos.

Drucker (1998) afirma que o conhecimento é a informagdao que muda algo ou
alguém. Nonaka e Takeuchi (1997) consideram o conhecimento como a “crenga
verdadeira justificada”.

Embora tradicionalmente pensemos em ativos como coisas concretas, os ativos
de conhecimento sao dificeis de serem definidos. O conhecimento pode ser visto como
processo e estoque ou capital simultaneamente.

O conhecimento é derivado de informagdes, assim como informacgdes sao
derivadas de dados. Os dados sdo transformados em informacdo quando se adiciona
significado aos mesmos. Para tanto é necessario contextualizar, categorizar, calcular,
corrigir € condensar os dados. Por outro lado, para que a informagdo possa ser
transformada em conhecimento, € necessario compara-la a outras situacdes
conhecidas, analisar as consegiéncias e implicagdes que a mesma tem para as
decisdes e acgdes, analisar suas conexdes com outros conhecimentos e conversar
com as pessoas sobre o que elas pensam a respeito da informacéao.

Davenport e Prusak conceituam dado, informagao e conhecimento (Quadro 1).
Contudo, dao maior énfase ao termo 'informacéao’: "informacao, além do mais, € um
termo que envolve todos os trés, além de servir como conexdo entre os dados brutos e

o conhecimento que se pode eventualmente obter" (1998, p. 18).
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Dados Informacao Conhecimento
Informacao valiosa da
Simples observacoes Dados dotados de mente humana
sobre o estado do mundo relevancia e proposito Inclui reflexdo, sintese,
contexto
[JFacilmente estruturado; JRequer unidade de [1De dificil estruturagao;
IFacilmente obtido por analise; 1De dificil captura em
maquinas; [JExige consenso em maquinas;
IFreqiientemente relagéo ao significado; IFrequentemente tacito;
quantificado; JExige necessariamente a | [1De dificil transferéncia.
[JFacilmente transferivel. mediagdo humana. .

Quadro 1 - Dados, informagéo e conhecimento.
Fonte: DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.18.

Essas atividades de criacdo de conhecimento ocorrem dentro das pessoas e
entre as pessoas. Enquanto dados sao obtidos em registros e transagdes, e
informagbes sdo obtidas em mensagens, o conhecimento € obtido de individuos,
grupos de conhecedores ou em rotinas da organizagcdo. Ele é entregue através de
midias estruturadas tais como livros e documentos e do contato entre as pessoas
através de conversa e aprendizagem.

Segundo Davenport e Prusak (1998) uma das razbes pelas quais nés achamos
o0 conhecimento valioso € que ele esta mais préximo da acdo, do que os dados ou
informagdes. O conhecimento pode ser avaliado pelas decisdes ou acbes que ele
conduz. Um melhor conhecimento pode levar, por exemplo, a eficiéncias mensuraveis
no desenvolvimento de produtos e na produgdo. Podemos usar o conhecimento para
tomar decisbes mais sabias acerca de estratégia, competidores, clientes, canais de
distribuicdo e ciclos de vida de produtos e servigos. Desde que o conhecimento e as
decisdes residem na cabega das pessoas, € dificil tragar uma trilha entre conhecimento
e acao.

O processo de construgcdo de conhecimento envolve os dados, os quais
representam a "matéria-prima" bruta, a partir dos quais as operagdes logicas criam
informacdes e, finalmente, estas ultimas sao interpretadas para gerar conhecimento

(Figura 1).
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Operzples Logoas irtemreEeEn

N Yy

Dados Informacao Caonhe

Figura 1 - Processo de construgdo de conhecimento.
Fonte: Do autor, 2010.

A informagdo € caracterizada como um agente capaz de, a partir dos dados,

provocar mudangas nos individuos envolvidos no contexto. O conhecimento esta

incorporado nas pessoas, e a sua criagao ocorre com ou sem interagao social.

A informacéo torna-se um item do conhecimento quando muda o estado mental

de um individuo ou uma organizagao em relagdo a sua capacidade de agéo.

2.2 OS TIPOS DE CONHECIMENTOS

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentaram um modelo baseado na distingdo

entre dois tipos de conhecimento - o conhecimento tacito e o conhecimento explicito:

a)

conhecimento tacito: é pessoal e inerente a cada ser humano. Ele é
especifico ao contexto e desta forma é dificil de ser formulado e
comunicado. Este conhecimento ndo pode ser verbalizado ou escrito, e

esta associado a elementos cognitivos e técnicos.

conhecimento explicito: pode ser facilmente transmitido em linguagem
formal e sistematica. Este tipo de conhecimento engloba todos os
processos, normas, instrugdes, patentes e documentos da organizacéo. E

facil de articular, capturar e comunicar, e pode ser facilmente
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‘processado” por um computador, transmitido eletronicamente ou

armazenado em banco de dados.

Quanto a forma, Miranda (1999, p. 287) propde, além dos conhecimentos

explicito e tacito, um terceiro tipo que vem a ser a combinagao destes:

a) conhecimento explicito: é o conjunto de informagdes ja elicitadas em
algum suporte (livros, documento etc.) e que caracteriza o saber

disponivel sobre tema especifico;

b) conhecimento tacito: € o acumulo de saber pratico sobre um
determinado assunto, que agrega convicgdes, crengas, sentimentos,
emocgdes e outros fatores ligados a experiéncia e a personalidade de

quem detém;

c) conhecimento estratégico: € a combinagdo de conhecimento
explicito e tacito formado a partir das informacées de acompanhamento,

agregando-se o conhecimento de especialistas.

Para uma compreensdo melhor da criagdo, gestdo e desenvolvimento do
conhecimento empresarial ou capital intelectual, convém analisar as principais
classificacbes e tipos de conhecimentos existentes nas organizagcbes e como se

apresentam, conforme proposto por Carvalho (200-?), no Quadro 2 abaixo:
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Classificacao Tipos de Descricéao
Conhecimento

Relacionado aos processos internos,
cultura organizacional e as

Interno competéncias e experiéncias
individuais e empresariais.
Quanto a origem Provém do ambiente que envolve a
empresa, da comunidade ou sociedade
Externo que a cerca, de sua cultura e valores e

de outras empresas com as quais se
relaciona, além de clientes e
fornecedores.

Individual Esta concentrado em uma unica
pessoa, setor ou area da organizagéo,
Quanto a posse em geral sdo protegidos.

Coletivo E de dominio de toda a empresa e em
geral sdo amplamente disseminados.

Tacito E pessoal, subjetivo, especifico a um
contexto, dificil de manusear, codificar
Quanto a forma € comunicar.

Explicito E passivel de codificagdo ou
formalizacao, sistematizacao e
comunicagao.

Quadro 2 - Classificagao e tipos de conhecimentos.
Fonte: CARVALHO, [200-7].

De acordo com a abordagem adotada da gestdo do conhecimento, sugere-se
inicialmente efetuar a identificagdo do conhecimento que se pretende gerir na empresa,
caracterizando-o e diferenciando-o quanto a sua forma - tacito ou explicito; quanto a
sua origem - interno ou externo e, ainda, quanto a sua posse, ou seja, quais sao as

pessoas, setores e areas que detém esses conhecimentos.

2.3 O CONCEITO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento é campo multidisciplinar, cujos aspectos envolvem
gestdo e tecnologia da informacdo, comunicagcdo interpessoal, aprendizado

organizacional, ciéncias cognitivas, motivacao, treinamento e analise de processos.
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Trata-se de um enfoque integrado para identificar, capturar, gerenciar e compartilhar
todo o ativo informacional das organizagdes, incluindo documentos, bases de dados e
outros repositorios, bem como a competéncia individual dos trabalhadores.

Quanto aos conceitos de gestdo do conhecimento, observa-se varias correntes
entre 0s pesquisadores e estudiosos do tema, porém os enfoques apresentados nao
sdo contraditorios, e sim, complementares.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a gestado do conhecimento é a atividade
de divulgar e explicitar o conhecimento que esta embutido nas praticas individuais ou
coletivas da organizagao.

Davenport e Prusak (1998) definem a gestdo do conhecimento como um
conjunto de atividades relacionadas a geragao, codificacdo e a transferéncia do
conhecimento. A gestdo do conhecimento ndo é apenas gerir os ativos do
conhecimento, mas também gerir os processos que atuam sobre esses ativos. As
etapas do processo de gerir conhecimento sdo bem definidas e incluem desenvolver,
preservar, utilizar e compartilhar conhecimento.

De acordo com Machado Neto (1998) a gestdo do conhecimento € um:

[...] conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de
conhecimento, bem como estabelecer fluxos que garantam a informagao
necessaria no tempo e formato adequados, a fim de auxiliar na geragéo de
idéias, solugao de problemas e tomada de deciséo.

A gestdo do conhecimento "esta, dessa maneira, intrinsecamente ligada a
capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias especificas e
capacidade inovadora [...]". (TERRA, 2000, p. 70).

Observa-se, nos conceitos apresentados, um relativo consenso de que a
abordagem organizada para gerenciar o conhecimento so6 faz sentido se estiver voltada

para os melhores resultados de organizagao e inovagao continua.
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2.4 A CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997) atestam que a criagdo de conhecimento
organizacional resulta da conversao de conhecimento tacito em conhecimento explicito,
em um processo em espiral.

Esse modelo descreve quatro processos diferentes de conversdo do

conhecimento, conforme esclarecido abaixo e ilustrado na Figura 2:
a) socializacao: de conhecimento tacito em conhecimento tacito;
b) externalizagdo: de conhecimento tacito em conhecimento explicito;
c) combinacgéao: de conhecimento explicito em conhecimento explicito;

d) internalizacdo: de conhecimento explicito para conhecimento tacito.

Conheoimento Tacito Para Conhecimento Explicito

Conhﬁ:c%mento Socializagdo Externalizacio
Tacito
) @
Conhecimento
Explicito
Internalizacio Combinag fo

Figura 2 - Modelos de conversédo do conhecimento.
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997.
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Segundo demonstrado na Figura 3, esses quatro processos de conversdo do
conhecimento produzem diferentes tipos de conhecimento: compartilhado, conceitual,

operacional e sistémico.

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito
Conhecimento (Socializacdo) (Externalizagdo)
Tacito
Conhecimento Compartilhado Conhecimento Conceitual
do
(Internalizacdo) {Combinagao)
Conhecimento
Explicito Conhecimento Operacional Conhecimento Sistémico

Figura 3 - Conteldo do conhecimento criado pelos quatro modos.
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 81.

O conhecimento compartiihado € gerado na “socializacdo”, na forma de
modelos mentais ou habilidades técnicas compartiihadas pelos membros da
organizacgao.

Na “externalizacdo” € gerado o conhecimento conceitual, criado a partir de
metaforas e analogias.

O conhecimento operacional, gerado no processo de ‘“internalizagao”, é
composto pelo conhecimento tacito associado a gerenciamento de projetos, processos
de producéo, uso de novos produtos ou implementacao de politicas organizacionais.

Na “combinacdo” é gerado o conhecimento sistémico, que é composto por
conhecimentos explicitos na forma de geragcdo de protétipos, tecnologias de novos
componentes e regras de negocios.

As maiores dificuldades para a realizagdo da gestdo do conhecimento
concentram-se nos processos de socializagao e externalizacdo, uma vez que o principal
tipo de conhecimento envolvido é o tacito, que traz consigo pessoalidade e
subjetividade; € carregado de crengas e contextualizado, tornando-o extremamente

complexo de expressar em linguagem formal.
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2.5 A CRIACAO DO CONHECIMENTO

A palavra conhecimento apresenta varios significados: informagdo, nogao
adquirida pelo estudo, conscientizagdo, saber, cogni¢ao, sapiéncia, percepgao, ciéncia,
experiéncia, qualificacao, discernimento, competéncia, habilidade pratica, capacidade,
aprendizado, sabedoria, certeza, etc. Qualquer definicdo para conhecimento depende
do contexto em que o termo é empregado. Os mecanismos de processamento do
conhecimento variam conforme as caracteristicas inerentes ao préprio individuo e
levam a reflexdes sobre a propria esséncia do aprendizado do ser humano.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento baseia-se em
um processo dinamico, um modelo espiral e continuo de interagao e conversao entre os
conhecimentos tacito e explicito. Lembram ainda que, a sociedade ocidental considera
como conhecimento util, aquele que pode ser formalizado, sistematizado e transferido,
ou seja, o explicito. J&4 na sociedade oriental o conhecimento tacito € amplamente
aceito, através de insights subjetivos, intuicdes e idéias de funcionarios, constituindo-se
em ponto de partida para o processo de criagao e inovagao.

A interacao entre as varias formas de conversao gera o que Nonaka e Takeuchi
(1997) denominam de “Espiral de Criagdo do Conhecimento” (Figura 4), onde os modos
de criagcao do conhecimento sdo gerenciados de forma articulada, ciclica e interativa.

Considerando a dimensao epistemoldgica, a Espiral de Criacdo do
Conhecimento baseia-se nos quatro modos de conversao entre o conhecimento tacito e
explicito, envolvendo desde o individuo até o grupo, a organizagdo e o0 seu

macroambiente.
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Figura 4 - Espiral de criagao do conhecimento organizacional.
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 82.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem cinco condigdes facilitadoras no processo
de criagao do conhecimento:

a) intencdo: consiste na aspiracdo da organizacdo em alcangar as suas

metas criando estratégia no sentido de desenvolver capacidade

organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento;

b) autonomia: a organizagao deve permitir que, individualmente ou em
grupos, os individuos possam estabelecer os limites de suas atividades para

que possam motivar-se no sentido de criar novos conhecimentos para a
organizacgao;
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c) flutuacdo e caos criativo: consistem em uma situagdo extrema ou
inesperada envolvendo a organizagdo. Os individuos precisam de estimulo
para repensar a maneira de interacdo com o ambiente, criando novos

conceitos e podendo proporcionar a criagédo de novos conhecimentos;

d) redundancia: trata-se do processo que permite ao individuo compartilhar
seus conceitos com o grupo, acelerando o processo de criagdo do
conhecimento, facilitando a localizagdo desses conhecimentos quando

necessarios e criando uma visao global da organizagao.

Nonaka e Takeuchi (1997) criaram o modelo de cinco fases do processo de
criagdo do conhecimento organizacional apresentado na Figura 5. Esse modelo é
baseado nas quatro formas de conversdo do conhecimento: socializagao,
externalizagdo, combinacéao, internalizagdo; e nas condi¢des capacitadoras de criagao
do conhecimento: intencdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo, redundancia,

variedade de requisitos.

Condiglies Copacitadoros

Intengdn
Autaonan ia
Flutuagio /Cans Criativo
Redundéancia

Conhecimento
Variedade de requisitos

Conhecimento

Tdcito no Explicito na
Organizagdo Organizogdo
Socializagn Extemalizagdo Combinagdo

-
L

L 4

Compartihamenta
do conhecimenta
tacita

— -

Juztificagdo de
conceitos

Criagdo de
cohceitos

-
c 20d Difuzao
onstiugao de um interativa do
arquetipo conhecimento

-~
-

F 3
F 3
F 3

Tnternal izagfo

Mercada

[ -

L J

Ll e}
de organizagdes conhecimento de internalizagdo pelos uzuarios conhecimento explicito
colaboradoras usudrnios tacio patentes, produtos e/ou
SEMVIGD

Figura 5 - Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento.
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 96.
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A primeira fase do modelo se inicia pelo compartiihamento tacito entre os
integrantes da organizacdo e/ou de um grupo de trabalho que possui metas
desafiadoras comuns.

Na segunda fase, o conhecimento compartilhado na fase anterior se converte
em novo conceito decorrente da cristalizagdo em conceitos explicitos dos modelos
mentais tacitos compartilhados e verbalizados através de palavras e frases.

Na terceira fase, procura-se justificar os conceitos criados de acordo com a
intencdo organizacional. Se o conceito foi aceito, € desenvolvido na quarta fase um
arquétipo.

Esse arquétipo pode tomar a forma de protétipo quando se trata de um produto
fisico ou a forma de um mecanismo operacional quando se trata de uma inovacao
abstrata como um valor da organizag&o, uma nova estrutura organizacional ou um novo
sistema administrativo.

A quinta fase de difusdo interativa do conhecimento € também o inicio de um
novo ciclo de criacdo do conhecimento.

Uma organizagéao por si s6 nao pode criar conhecimento. O conhecimento tacito
dos individuos constitui a base da criagdo do conhecimento organizacional. A
organizacao tem de mobilizar o conhecimento tacito criado e acumulado no nivel
individual. O conhecimento tacito mobilizado é ampliado “organizacionalmente” através
dos quatro modos de conversdo do conhecimento e cristalizado em niveis superiores.

Isto quer dizer que os varios processos de conversdo entre conhecimento tacito
e explicito ocorrem num ciclo ascendente de comunidades de interag&o, do individuo
até pontos de contato da organizacdo com o ambiente. Neste processo, o individuo
assumiria o papel de criador, o grupo, de sintetizador e a organizagao, de amplificadora

do conhecimento.
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2.6 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O conhecimento organizacional constitui-se em ativo invisivel que é acumulado
vagarosamente ao longo do tempo e, desta forma, esta impossibilitado de ser
negociado ou facilmente imitado por concorrentes, uma vez que representa a base e os
alicerces da histéria e da cultura da organizagdo. Quanto mais especificidades esse
conhecimento demonstrar em relagdo a organizagdo, mais ele se tornara seu ativo
estratégico.

Como ja abordado, para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo de conhecimento
organizacional resulta da conversao de conhecimento tacito em conhecimento explicito,
em um processo em espiral (Figura 4) que envolve tanto a dimenséo epistemoldgica
quanto a dimensdo ontolégica. Outro entendimento € que nas organizagdes o
conhecimento é fruto das interagdes que ocorrem no ambiente de negdcios e se
desenvolve através do processo de aprendizagem (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR,
2002).

Ja Davenport e Prusak (1998) ddo uma definicdo mais funcional de

conhecimento organizacional.

Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagéo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagao e incorporagédo de novas experiéncias e informagodes.
Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes,
ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais
(DAVENPORT; PRUSAK, 1988, p. 6).

O conhecimento nas organizagdes esta sob dois formatos: tacito e explicito, os
quais ja foram visto na sessao 2.2 “os tipos de conhecimentos” deste trabalho.
Enfocando o papel do conhecimento nas organizagbes, conhecimento tacito é,

com freqléncia, visto como a verdadeira chave para resolver os problemas e criar
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valores novos, enquanto o conhecimento explicito € considerado apenas como suporte
de (BARROSO; GOMES, 1999).

O conhecimento tacito é o fundamento das competéncias essenciais da
organizagdo, uma vez que ele pertence ao seu capital humano, existindo
exclusivamente no cérebro das pessoas. Portanto, as competéncias essenciais
configuram-se por conjuntos de conhecimento tacito e coletivo, resultantes da
aprendizagem, produzindo vantagem competitiva para a organizagdo. (FLEURY;
OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

No espago organizacional o conhecimento de cada individuo € extremamente
importante e requer ser comunicado. A comunicagao por sua vez, requer uma mediagao
eficiente, caso contrario, a comunicacgao sera realizada, mas sem um resultado eficaz.

A organizagao deve se valer de modelos de gestdo do conhecimento, de modo
a propiciar um contexto corporativo capaz, e criador de conhecimento organizacional,

resultando no crescimento individual e coletivo.

2.7 O CAPITAL INTELECTUAL

Capital intelectual € a soma do conhecimento de todos em uma organizagao, o
que lhe proporciona vantagens competitivas; € a capacidade mental coletiva, a
capacidade de criar continuamente e proporcionar valor de qualidade superior. Para

Nonaka e Takeuchi (1997), criado a partir do intercambio entre:

a) capital humano: capacidade organizacional que uma empresa possui de
suprir as exigéncias de mercado. Esta nas habilidades dos funcionarios,
em seus conhecimentos tacitos e nos obtidos nas suas informacgdes
profissionais, na busca permanente de atualizacdo de saber, nas
informagdes alcancaveis, nas informagdes documentais sobre clientes,
concorrentes, parceiros e fornecedores. Essencialmente diz respeito as

pessoas, seu intelecto, seus conhecimentos e experiéncias;
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b) capital estrutural: soma das patentes, processos, manuais, marcas,
conceitos, sistemas administrativos, bancos de dados disponibilizados,

tecnologia, estruturas organizacionais;

c) capital de clientes: € o valor dos relacionamentos de uma empresa com

as pessoas com as quais faz negocios.

Segundo Brooking, apud Antunes e Martins (2002), o capital intelectual pode

ser dividido em quatro categorias:

a) ativos de mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos
intangiveis que estdo relacionados ao mercado, tais como: marca,
clientes, lealdade dos clientes, negdcios recorrentes, negdcios em

andamento (backlog), canais de distribui¢do, franquias etc.

b) ativos humanos: compreendem os beneficios que o individuo pode
proporcionar para as organizagbes por meio da sua expertise,
criatividade, conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo visto

de forma coletiva e dinamica.

c) ativos de propriedade intelectual: incluem os ativos que necessitam de
protecdo legal para proporcionar as organizagdes beneficios tais como:

know-how, segredos industriais, copyright, patentes, designs etc.

d) ativos de infra-estrutura: compreendem as tecnologias, as metodologias
e 0s processos empregados, como cultura, sistema de informagao,

métodos gerenciais, aceitagdo de risco, banco de dados de clientes etc.

Stewart (1997) propbde alguns principios basicos para a gestdo do

conhecimento que, também, sdo diretrizes para gerir o capital intelectual:
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a) a criagao do capital intelectual humano requer estimulo ao trabalho em
equipe, comunidades de praticas e formas sociais de trabalho, com isso,
diminuindo a dependéncia em determinados individuos. Se a organizagao

for o celeiro da inovagao, ela se beneficiara diretamente;

b) a gestdo e o desenvolvimento do capital intelectual humano exigem o
reconhecimento dos talentos que sao, realmente, os ativos intelectuais da

organizagao;

c) capital intelectual estrutural é propriedade da organizagdo, portanto o

mais facil de gerir;

d) capital intelectual estrutural serve para acumular estoques de
conhecimento que sustentem o trabalho valorizado pelos clientes e para
acelerar o fluxo de conhecimento na organizagdo. O conhecimento

preciso deve estar disponivel;

e) deve haver interagcao entre os capitais intelectuais humano, estrutural e

do cliente.

Os principios adotados para a gestdo do conhecimento facilitam a integracao
entre as formas basicas de capital intelectual, e s&o decisivos no processo de
transformar o conhecimento organizacional em competitividade, inovagao e riqueza.

Portanto, evidencia-se a importdncia do capital intelectual para o
desenvolvimento das empresas, além de representar diferencial competitivo em relacéo

aos concorrentes.
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3 A UNIVERSIDADE CORPORATIVA

3.1 CONCEITO E SURGIMENTO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

A universidade corporativa € uma das ferramentas de grande relevancia para a
criacio e o desenvolvimento do conhecimento, fator fundamental a qualquer
organizagao no contexto atual.

De acordo com a afirmacéo supracitada refere-se a universidade corporativa
um sistema de desenvolvimento de pessoas “na geragao de negocios, promovendo a
gestdo do conhecimento organizacional, [...], por meio de um processo de
aprendizagem ativa e continua” (EBOLI, 2004, p. 48).

Nao obstante, Meister (1999) define as universidades corporativas como “um
guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes,
fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégicas empresariais da
organizagao”.

Ja Vergara (2000) considera que as universidades corporativas agregam aos
tradicionais programas de treinamento e desenvolvimento a crenca de que a educagao
€ um processo continuo, que a empresa precisa ter uma cultura forte e coesa para
poder enfrentar as ameagas do ambiente e se manter competitiva, € que o
desenvolvimento das pessoas precisa estar alinhado com as estratégias da empresa.

As universidades corporativas sao reestruturacbes dos ambientes de
aprendizagem para que eles sejam mais proativos, centralizados, determinados e
realmente estratégicos (MEISTER, 1999).

Para Eboli (1999), as empresas que estdo adotando as universidades
corporativas buscam sistemas educacionais que privilegiem o desenvolvimento de
atitudes, posturas e habilidades, além dos conhecimentos técnicos e instrumentais.
Afirma ainda a autora que as experiéncias mais bem sucedidas nessa area envolvem
parcerias com instituicbes de ensino superior que podem, de alguma maneira, agregar

valor com conhecimentos criticos ao negdcio.
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O conceito de universidade corporativa corresponde a implementacido dos

seguintes pressupostos (EBOLI, 2008):

a) objetivo principal: desenvolver as competéncias criticas ao invés de
habilidades;

b) foco do aprendizado: privilegiar o aprendizado organizacional
fortalecendo a cultura corporativa, e nao apenas o conhecimento

individual;

c) publicos-alvo: publico interno e externo (clientes, fornecedores e

comunidade), ao invés de somente funcionarios;

d) énfase dos programas: concentra-se nas necessidades dos negdcios,
tornando o escopo estratégico e nao focado exclusivamente nas

necessidades individuais.

Apesar de o registro da primeira universidade corporativa ter sido feito pela
General Eletric, criando a Crotonville, 1a pelos idos de 1955, passaram-se muitos anos
até que este tema fosse realmente despertar o interesse, la pelo final dos anos 80.

Inicialmente conhecidas como Institutos, Academias ou mesmo Colégios, o
nome universidade corporativa tomou forga no inicio dos anos 90.

Segundo Tarapanoff (2006, p. 1219),

A universidade corporativa surgiu como um desdobramento ou aprofundamento
das atividades de treinamento dos Departamentos de Recursos Humanos nas
empresas. Sendo que no inicio ela era um pouco mais do que centros
destinados a melhorar as habilidades dos seus técnicos. Apds os anos 80
passou-se a ter como caracteristicas principais uma estrutura mais
horizontalizada e flexivel, com tomada de decisdo descentralizada (opondo-se a
estruturas organizacionais rigidas). A consequéncia foi a guinada de foco para o
desenvolvimento das capacidades individuais de forma continua, de modo a
manter util e eficiente o seu capital intelectual.
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Para Bonilauri (2005), a universidade corporativa ndo deve ser implementada
apenas sob o ponto de vista da uma estratégia de desenvolvimento de RH, mas como
uma questao de principio, que possui fundamento em uma reflexao filoséfica e uma
abordagem critica da aprendizagem.

Assim, criando universidades corporativas, as organizagbes pretendiam
controlar o processo de desenvolvimento, alinhando seus colaboradores as suas metas
e estratégias, reforcando os conhecimentos inovadores. Ou seja, concretizou-se a idéia
de que o "conhecimento" seria uma nova riqueza e precisava ser conhecida,
administrada e divulgada. Segundo alguns autores foram notados também a
participacao de clientes e de fornecedores.

Alguns exemplos destas organizagdes que criaram suas universidades
corporativas: Ford, AT&T, Fedex, Motorola, Carrefour, Disney, Xerox, GE, Mcdonalds,

Lufthansa, Chrysler entre outras.

3.2 MISSAO, OBJETIVOS E PRINCIPIOS DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

A missédo da universidade corportativa consiste em formar e desenvolver, de
acordo com Eboli (2008), os talentos humanos na gestdo dos negdcios, promovendo a
gestdo do conhecimento organizacional (geragdo, assimilagdo, difusdo e aplicagao),
através de um processo de aprendizagem ativa e continua.

Para que os funcionarios se sintam mobilizados em formar uma forgca de
trabalho de altissima qualidade, necessaria para que a empresa tenha sucesso no

mercado global, Stur (2003) diz que existem alguns objetivos, citados abaixo:

a) desenvolver e instalar as competéncias empresariais e humanas
consideradas essenciais para a viabilizagdo das estratégias de

negociagao;
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e)

i)
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oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentagao as

questdes empresariais mais importantes da organizagao;

considerar o modelo de universidade corporativa como um processo e

nao um espaco fisico destinado a aprendizagem;

elaborar um curriculo que incorpore cidadania corporativa (preservagao
de valores, tradi¢gdes, cultura da organizagao, estimulando o orgulho do
funcionario e fortalecendo seu vinculo com a empresa), estrutura
contextual (proporcionar o conhecimento no contexto na qual a empresa
opera) e competéncias basicas (fornecer treinamento em varias
competéncias basicas do ambiente de trabalho - aprender aprendendo,
comunicagdo e colaboragao, criatividade e resolugdo de problemas,
conhecimento tecnolégico, conhecimento de negdcios globais,

desenvolvimento de lideranga e autogerenciamento da carreira);

treinar todos os colaboradores internos e externos da empresa;

passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de

apresentacao da aprendizagem;

encorajar o envolvimento dos lideres com o aprendizado, inclusive como
facilitadores;

passar da alocagao corporativa para a fonte de recursos proprios;

ter foco global no desenvolvimento de programas de aprendizagem;

desenvolver um sistema de avaliacdo dos resultados e dos investimentos;

utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e

entrar em novos mercados.
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Através de uma grade educacional adequada a realidade, suportada por uma
boa infra-estrutura pode-se valorizar o colaborador, criando uma cultura apropriada de
conhecimentos, onde se valorize as bases mais conhecidas da Gestdo de
Conhecimento (coleta, armazenamento, compartilhamento de informagdes), gerando
novos conhecimentos, em um ciclo continuo.

Desta forma, com o aprendizado fazendo parte do cotidiano pode-se aumentar
as competéncias e qualificagbes, gerar novos processos, novas tecnologias, novos

servigos ganhando novos clientes e mercados.

3.3 PAPEL DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA X UNIVERSIDADE TRADICIONAL

O conceito de universidade corporativa esta alterando a relagao entre empresa
e escola. Nesse processo, as parcerias entre empresa e escola serao cada vez mais
requisitadas. (MEISTER, 1999).

A atuacdo da universidade corporativa passa de uma abordagem orientada
para o individuo para uma atuagao orientada pela estratégia da empresa. Por sua vez,
a universidade tradicional mantém a sua importancia para a formacédo de pessoas e
com a criagdo das universidades corporativas esta importancia se torna ainda maior
pela demanda que sera acrescida por conta das parcerias a serem desenvolvidas para
o desempenho de um processo de educagéo continuada pelas empresas.

As experiéncias nessa area podem tranquilizar os preocupados com esta
questdo, pois a realidade é rica em exemplos de parcerias estratégicas, e inovadoras
entre as universidades corporativas e as instituicdbes de ensino superior.

Dentro deste contexto, Eboli (1999) apresenta (Quadro 3), a comparagéo entre
0 papel das escolas de negdcio e/ou administragdo vinculadas as universidades

tradicionais e o papel das universidades corporativas.
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Universidade Tradicional

Universidade Corporativa

Desenvolver competéncias essenciais
para o mundo do trabalho

Desenvolver competéncias
essenciais para o sucesso do
negocio

Aprendizagem baseada em sdlida
formacéao conceitual e universal

Aprendizagem baseada na pratica
dos negdcios

Sistema educacional formal

Sistema do desenvolvimento de
pessoas pautado pela gestédo por
competéncias

Ensinar crencas e valores universais

Ensinar crencas e valores da
empresa e do ambiente de negdcios

Desenvolver cultura académica

Desenvolver cultura empresarial

Formar cidadaos competentes
para gerar o sucesso das instituicdes
e da comunidade

Formar cidadaos competentes para
gerar o sucesso da

empresa e dos clientes

Quadro 3 - Papel das universidades tradicionais e das universidades corporativas.
Fonte: EBOLI, 1999, p. 117.

Portanto, a universidade corporativa personifica a filosofia de aprendizagem da
organizacao, um modo de pensar que tem como meta oferecer a todos os niveis de
funcionarios o conhecimento, as qualificacbes e as competéncias necessarias para
atingir os objetivos estratégicos da organizagdo. Ja para o treinamento tradicional, o
processo de aprendizagem € algo que tem comecgo e fim: depois de certa quantidade
de treinamento, o servigo esta completo. Nessa abordagem, o aluno forma-se e para de
aprender, mas a universidade corporativa durante toda a vida profissional se

responsabiliza pelo aprendizado dessas novas qualificagdes e competéncias.
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3.4 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS NO BRASIL

No Brasil a primeira empresa a investir e criar a sua prépria universidade
corporativa foi o Grupo Amil, por volta de 1987. Logo surgiram outras como, por
exemplo: Grupo Accor Brasil, Brahma, HSBC, AmBev, Petrobras, Unimed, Motorola,
McDonald’s, Amil, Carrefour, Algar, Telemar, TAM, Bank Boston, Visa Training,
Datasul, entre outras.

Muitas destas instituicdes tém estendido os seus programas de educagéo e
treinamento a fornecedores, clientes, franqueados e, também, a outras empresas.
Algumas destas instituicdbes tém tornado os seus programas acessiveis ao publico
interessado em geral, e outras tém transformado sua universidade corporativa em uma
fonte de receitas expressiva.

As universidades corporativas nacional vém se multiplicado em numero e suas
acoes tém despertado a atengao para o fato de que se configuram em um novo locus

de gestédo de conhecimento.



34

4 CONSIDERACOES FINAIS

No ambiente atual, o da sociedade do conhecimento, as profundas
transformagbes no cenario empresarial tém evidenciado a importancia das
organizagdes formarem e desenvolverem seus talentos humanos, promovendo a
gestao do conhecimento organizacional para que sejam mais competitivas.

A universidade corporativa trouxe consigo a formagao e o desenvolvimento de
talentos humanos nas empresas € um dos principais instrumentos de apoio ao alcance
dos objetivos organizacionais.

A gestdo do conhecimento deve ser uma das bases para a universidade
corporativa. Assim € necessario valorizar as pessoas, fazer com que entendam e
participem dos processos, conhegcam as metas, visdes e estratégias da empresa, para
agirem como as molas propulsoras destes movimentos, pois sem elas nada funciona.

Por meio da gestdo do conhecimento, os fluxos informais sao trabalhados e
permitem as pessoas da organizacdo uma interagdo e um compartiihamento de
informacao e conhecimento.

Quanto mais a organizagcédo conseguir transformar seus conhecimentos tacitos
em explicitos, mais conhecera o seu potencial e mais conseguira elevar o nivel
profissional e intelectual de seus colaboradores, tornando-se vencedora e inovadora.

E importante salientar que a cultura organizacional tem uma importancia muito
grande na criacdo de um cenario favoravel a gestdo do conhecimento, pois é
necessario que a empresa realize uma forte integragdo dos seus colaboradores a
cultura do conhecimento, estimule o surgimento de melhorias, inovagcbes e de novos
conhecimentos. Faz-se necessario também um ambiente de cooperacdo mutua.

Cada organizagao possui suas particularidades, sua cultura propria. Assim, o
seu conhecimento coletivo sera diferenciado das demais organizagdes, o que a tornara
mais competitiva se o conhecimento for bem gerido.

Portanto, a universidade corporativa € um dos principais instrumentos de apoio
ao alcance dos objetivos organizacionais, por meio da criagcdo e gestdo do

conhecimento.
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