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RESUMO

YAGUI, Mariza Sakae N. Universidades Corporativas: Proposta de Avaliacao
por Meio de Indicadores de Desempenho. 2006. 194f. Floriandpolis. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) Programa de Pés-Graduagdo em
Engenharia de Produgéo, UFSC.

Este trabalho apresenta uma proposta de avaliagdo do desempenho das
universidades corporativas (UC). A fundamentagao tetrica pertinente ao tema é
composta pela literatura sobre a gestdo do conhecimento, relacionando as formas
de aprendizagem organizacional, na 6tica de diferentes autores, seguido do conceito
de universidade corporativa como viabilizador do conhecimento organizacional até a
geracao de competéncias basicas ou essenciais. A partir da fundamentacao teorica,
constatou-se que nao é discutido e nem existe um modelo de avaliacdo formal a
respeito do desempenho das UC, considerando que o tema é recente no meio
empresarial e pouco explorado no meio cientifico e académico. Portanto, o trabalho
justifica-se pela necessidade de verificar se a UC, como ferramenta da gestdo do
conhecimento, é realmente um canalizador da vantagem competitiva sustentavel,
por meio do comprometimento da empresa com a educacao e desenvolvimento das
pessoas. A UC refere-se a uma nova forma de pensar, uma mudanc¢a de paradigma,
no qual o fundamental é desenvolver atitudes e habitos capazes de conscientizar e
internalizar nas pessoas a real importdncia do aprendizado e desenvolvimento
continuo. A proposta de avaliar o desempenho das UC foi concebida por meio de
indicadores de desempenho, construidos a partir da missédo, objetivos e premissas
propostos pelas universidades corporativas em consonancia com os indicadores e
critérios definidos pelo INEP — Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais e NBR
ISO 10015 — Gestdo da qualidade — Diretrizes para treinamento. Os indicadores
foram delineados segundo a visao de Hronec (1993), como medidores de processos
que controlam as atividades, permitem a previsao e resolucdo de problemas e
motivam as pessoas. A avaliagdo realizada neste trabalho refere-se a um ato ou
efeito de atribuir valor, expressando idéia de julgamento, informagéao e importancia.
Como forma de validacdo da proposta, a pesquisa foi realizada na Unicoop —
Universidade Corporativa da Coopavel — Cooperativa Agropecuaria de Cascavel,
sediada no oeste do Parana. Primeiramente realizou-se pesquisa documental para
que por meio de seus registros, fossem verificadas a realidade da organizacao e as
acoes que a tornaram diferenciada em sua regido e ramo de atividade. Apds a
aplicacdo da proposta e a avaliagdo das informagdes coletadas, constatou-se a
existéncia do comprometimento da organizacdo com a educacgao e a eficiéncia dos
recursos aplicados.

Palavaras-chave: gestao do conhecimento, universidades corporativas, indicadores
de desempenho.



ABSTRACT

YAGUI, Mariza Sakae N. Corporate Universities: Proposal of Assessment
Through Performance Indicators. 2006. 194f. Floriandpolis. Dissertation
(Doctorate in Production Engineering). Post-graduate Program in Production
Engineering, Federal University of Santa Catarina.

This work presents a proposal of quality assessment of performance of the
corporate universities (CU). The theoretical basis relating to the theme consists of
literature on knowledge management, connecting the ways of organizational
learning, under the views of different authors, followed by the concept of the
corporate university as a facilitator of the organizational knowledge and the creation
of basic and essential competences. Upon observing the theoretical basis, it is
evident that there is neither discussion nor a formal assessment model regarding the
performance of the CU, considering that it is a recent theme in the business world
and briefly explored in the scientific and academic centers. Therefore, the work
justifies itself by the need of analyzing whether the CU, as a tool of knowledge
management, is indeed a promoter of sustainable competitive advantages, through
the engagement of the company to education and to the development of the
individuals. The CU is linked to a new way of thinking, a change of paradigm, in
which it's fundamental to develop a set of new attitudes and habits that are able to
make people aware of the real importance of learning and continuous development.
The proposal to assess of the performance within the CU was conceived by means
of performance indicators, devised from the mission, objectives and premises
proposed by the corporate universities in agreement with the indicators and criteria
outlined by INEP — National Institute of Educational Research and NBR ISO 10015 —
Quality Management — Training Guidelines. The indicators were outlined according
to the vision of Hronec (1993), as process meters which control the activities, allow
forecasting and solving problems and motivate people. The assessment carried out
in this work refers to an act or effect of attributing value, expressing the idea of
judgement, information and importance. As a form of validating the proposal, the
research was conducted at Unicoop — The Corporate University of Coopavel —
Farming Cooperative of Cascavel, located in the west of Parana. The documental
research was primarily carried out in order to use its results to verify the reality of the
organization and the actions that have made it stand out in the region and the field of
work. After the enforcement of the proposal and the evaluation of the collected
information showed the existence of commitment from the organization to education
and the efficiency of the applied resources.

Key words: knowledge management, corporate universities, performance indicators.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da historia, o conhecimento teve diferentes significados e fungdes.
Na antiguidade classica, foi utilizado para aumentar a sabedoria individual e a
satisfacdo pessoal. Em meados do século XVIII, esta concepcao sofreu uma
inflexdo pelo advento da Revolugédo Industrial, deixando de ser exclusividade da
satisfacdo pessoal, voltando-se para a sociedade.

Esta mudanga foi acompanhada por outra, que atingiu a organizagao
econOmica da sociedade. O padrdo artesanal e manual, dependente do homem, foi
substituido pelo industrial e tecnolégico, dependente da maquina. A vida rural, foi
substituida pela vida urbana e as pessoas, que antes eram dispersas
geograficamente, concentraram-se em torno de fabricas e grandes cidades.

No final do século XIX e inicio do século XX, houve uma alienacao crescente
do homem em relacdo ao trabalho, pois este tornara-se dependente do ritmo da
maquina. Passado este processo, a economia atual e nas organizagdes modernas,
cada vez mais, é percebida a importancia das pessoas e que bons resultados
somente sdo alcangados pela boa execucdo dos processos que compdem a sua
cadeia produtiva.

Neste contexto, considerando que o sucesso de uma organizagdo depende
cada vez mais da habilidade, criatividade, conhecimento e capacidade das pessoas
que nela trabalham, assim como o sucesso dessas pessoas dependem cada vez
mais das oportunidades de aprendizagem que |he sdo oferecidas, surgiram as
Universidades Corporativas (UC), voltadas para construir o conhecimento
organizacional, por meio de um processo de aprendizagem continuo, identificando e
priorizando as necessidades de aprendizagem, de acordo com o0s negécios e

estratégias da organizacao.
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1.1 TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As Universidades Corporativas foram criadas para oferecer oportunidades de
aprendizagem que sustentassem as questbes mais importantes da organizacéo,
fornecessem vantagens competitivas em novos mercados, focando a instituicao no
aprendizado permanente de acordo com 0s seus negocios.

Com o avanco tecnologico por meio de redes de computadores internet,
intranet, CD-ROM, midias eletrénicas, entre outros, foi possivel proporcionar e
disponibilizar treinamentos, a qualquer pessoa, em qualquer lugar e em qualquer
momento. Disponibilizou-se assim, o aprendizado de acordo com a necessidade e
vontade de cada pessoa.

As organizagbes ndo sO se tornaram educadoras ao oferecerem aos seus
empregados, as qualificagbes e conhecimentos necessarios para a execugao dos
seus trabalhos, mas oportunizou-lhes maior produtividade e crescimento, dentro e
fora da organizagéao.

Portanto, a UC € um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado na
gestao de competéncias. A vantagem competitiva da organizacao é a aprendizagem
corporativa, por meio de oportunidades e resultados significativos. As acdes
corretivas, preventivas e inovadoras sao as melhorias implementadas e que
dependem das necessidades especificas de cada organizacdo. Trata-se de uma
nova forma de pensar, em que cada membro da organizacao deve ter consciéncia
da importancia da aprendizagem continua, como forma de alavancar novos
negécios, ou seja, deve existir uma verdadeira mudanga de paradigma, onde o

aprendizado constante seja uma cultura organizacional.
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No entanto, o alcance de niveis de desempenho excelentes requer uma
atencao especial e permanente ao aprendizado. Os mecanismos de avaliacdo de
desempenho e melhoria sdo essenciais para o desenvolvimento da organizagéo,
pois a continua incorporagdo de melhorias ou a introducdo de inovacdes levam a
organizacao a estagios elevados de exceléncia, portanto, o problema de pesquisa
do presente trabalho é: existe uma forma ou procedimento formal de avaliacdo do

desempenho das UC?

1.2 JUSTIFICATIVAS

Embora nos Estados Unidos o tema universidades corporativas ja seja
conhecido e comentado ha pelo menos 40 anos, desde que a General Electric
lancou a Crotonville Management Developmente Institute, em 1955, o interesse pela
criagdo de uma universidade corporativa, como complemento do aprendizado e
desenvolvimento dos funcionarios de uma empresa, ocorreu somente no final da
década de 80 (EBOLI, 1999). E, no Brasil, o tema é ainda pouco pesquisado e 0s
trabalhos publicados sdo escassos (GDIKIAN, SILVA, 2002). Aparentemente, o
conceito é recente no meio empresarial e pouco explorado nos meios cientifico e
académico. Ainda nao se observou de forma sistematica, os seus resultados ou o
seu desempenho (MACEDO, 2001).

Chiavenato (2001), ao apresentar os trés principais desafios da gestao do
conhecimento, cita que a primeira € criar uma infra-estrutura administrativa do
conhecimento, por meio da construgdo de redes, banco de dados e estagbes de
trabalho. Muitas organizagbes desenvolveram centros de aprendizado ou
universidades corporativas para esta finalidade. O segundo desafio € construir uma

cultura do conhecimento, derrubar barreiras e criar formas de desenvolvimento e
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manutencdo do conhecimento em varios departamentos da organizagado. Isso
envolve uma mudanga da cultura organizacional para incrementar o valor do
conhecimento, trazendo uma nova concep¢ao do treinamento e do aprendizado -
como processo de comunicagdo do conhecimento. O terceiro desafio é a
administracdao de resultados, ou seja, a melhor forma de gestdo do conhecimento
que ajuda a fazer ou economizar dinheiro e documentar o impacto econémico.

Neste contexto, onde as empresas buscam cada vez mais a melhoria do
desempenho da producdo, onde a qualidade dos produtos e servicos sao
controladas e exigidas de forma continua, relaciona-se o tema escolhido com a
engenharia da producao, pois deixar de treinar as pessoas que operam, mantém,
planejam e administram a producdo, em todos os niveis "é condenar a fungao
produgcdo a manter-se sempre distante das expectativas da organizagao" (SLACK et
al, 1997, p. 57), e deixar de avaliar o desempenho da universidade corporativa e 0s
treinamentos realizados por ela, € deixar de verificar se as metas da organizacao
foram ou n&o atingidas.

Os ativos intangiveis comegaram a ser avaliados recentemente, como as
relacbes com clientes que sao avaliadas pelos niveis de satisfacdo, enquanto a
avaliacado de competéncia é feita sob a forma de satisfacdo e retencado de
funcionarios, no entanto, nenhuma € monitorada com regularidade pela maioria das
organizacoes.

A organizagdo moderna deve ser orientada para a inovagao, para a constante
mudanca. Sua fungéo é a de dispor o conhecimento para o trabalho, em forma de
ferramentas, produtos e processos, no projeto do trabalho e no conhecimento em si.
E o sucesso de uma organizacao pode ser avaliado por meio de resultados medidos

por um conjunto de indicadores que refletem, de forma harmoénica e sustentada, as
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necessidades e interesses da organizagdo. Portanto, o trabalho justifica-se pela
necessidade de verificar se a universidade corporativa, como ferramenta da gestao
do conhecimento, € realmente um veiculo para a criagdo de uma vantagem
competitiva sustentavel, através do comprometimento da empresa com a educacao
e o desenvolvimento dos funcionarios.

Desta forma, o trabalho ao avaliar o desempenho da Universidade
Corporativa, oferece os seguintes beneficios:

- verifica se a UC promove a assimilacdo, a geracdo e a difusdo do

conhecimento organizacional,

- desenvolve competéncias essenciais a organizagao;

- estimula o autodesenvolvimento continuo dos colaboradores e

- aumenta a competitividade e sucesso da organizagao.

O presente trabalho tem como problema de pesquisa a oferta aos gestores
de uma universidade corporativa, subsidios para verificar a eficiéncia dos recursos
aplicados, monitorar o desenvolvimento dos seus colaboradores, ajudar a identificar

as oportunidades de aperfeicoamento e contribuir para o estabelecimento de metas

e tendéncias.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Apresentar um conjunto de indicadores de desempenho para a avaliagdo das
Universidades Corporativas, inserido em uma perspectiva de identificacado de
oportunidades de promocao da gestdo do conhecimento organizacional, num

processo de melhoria continua.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Identificar indicadores que demonstrem o desempenho alcancado
pelas UC;
b) Propor uma avaliagdo de desempenho das UC, como ferramenta de

gestédo do conhecimento;
C) Avaliar a consisténcia da proposta, de forma a validar a pesquisa;
d) Apontar oportunidades de melhoria continua das UC, baseado nos

indicadores construidos.
1.4 DELIMITACOES E LIMITACOES DA PESQUISA

Considerando tratar-se de um estudo de caso, a seguir apresentam-se as

limitacOes e delimitagbes do trabalho.

1.4.1 Delimitacbes da pesquisa

- a pesquisa é realizada em uma universidade corporativa (UNICOOP)
pertencente a uma cooperativa (COOPAVEL — Cooperativa Agropecuaria
de Cascavel), sediada no oeste do Parana;

- a universidade corporativa deve abranger toda a cadeia de valor da
empresa (funcionarios, terceirizados, cooperados, sociedade, clientes),
no entanto, considerando o seu significativo numero de clientes externos,
inclusive no exterior, esta pesquisa delimita-se ao cliente interno da

organizagao (funcionarios, terceirizados e cooperados).
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1.4.2 Limitacdes da pesquisa

- a cadeia produtiva da empresa possui diversos niveis de educacao,
podendo apresentar assim, alguns erros de amostragem pelo risco de
colher informagdes de apenas parte da populagcéo envolvida;

- osindicadores de desempenho séo definidos a partir da missao, objetivos
e premissas propostas pelas universidades corporativas em consonéancia
com os indicadores e critérios definidos pelo INEP — Instituto Nacional de
Pesquisas Educacionais e ISO 10015 — Gestao da qualidade — Diretrizes

para treinamento.
1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é classificada como pesquisa descritiva e exploratéria. E
descritiva porque os fatos sdo observados, registrados, analisados e interpretados,
sem a interferéncia do pesquisador (ANDRADE, 1997). A pesquisa também é
exploratéria porque busca proporcionar maiores informagdes sobre o assunto
pesquisado, por meio de critérios, métodos e técnicas estabelecidos
adequadamente (ANDRADE, 1997).

Trata-se de um estudo quantitativo porque opinides foram quantificadas com
o emprego de recursos e técnicas estatisticas simples, como no caso da
percentagem. Trata-se também de um estudo qualitativo porque descreve com
facilidade a complexidade de um determinado problema, classifica processos
dindmicos experimentados por grupos sociais e contribui no processo de mudanca
(OLIVEIRA, 2004). A pesquisa visa, através de um estudo de caso, ao exame

detalhado de um ambiente, de uma situacdo em particular, responder questdes
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“‘como” e “por qué” certos fendbmenos ocorrem, analisados dentro de um contexto de
vida real (GODOY, 1995).
A seguir apresentam-se, de forma sucinta, os procedimentos metodoldgicos

adotados para a realizagao da pesquisa.

Fundamentagao Teoérica

Percepgao do problema e
definicdo dos objetivos do trabalho

Definicao da proposta de avaliacao
qualitativa das UC

Analise documental

v

Coleta de dados e informacgotes

v

Analise e interpretacao dos dados

Figura 01 - Fluxograma das atividades desenvolvidas
Fonte: Dados Primarios, 2004

A fundamentagédo tedrica pertinente ao tema foi composta pela literatura
sobre a gestdo do conhecimento, universidade corporativa e indicadores de
desempenho. A partir da fundamentacao teédrica, constatou-se a inexisténcia de
uma forma de avaliagao a respeito do desempenho das universidades corporativas,
sendo que a partir desta percepcao do problema, os objetivos do trabalho foram
definidos. A proposta tem como alicerce o modelo de avaliacao realizado pelo INEP
— Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais, com a adequacao as premissas

basicas de funcionamento das universidades corporativas e ISO 10015.
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Na analise documental buscou-se na organizagdo do estudo de caso, seus
registros de agdes que a tornaram diferenciada em sua regido e ramo de atividade,
com o objetivo de entender a sua realidade, sendo que a coleta de dados e
informacdes foi desenvolvida em duas etapas: visita in loco na empresa e entrevista
nao estruturada e na ultima fase, na andlise e interpretacao dos dados apresentou-
se 0 desempenho da universidade corporativa, desde a sua concepcgao estrutural

até a qualidade dos treinamentos realizados por ela.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

O trabalho esta dividido em 5 capitulos. No capitulo 1, chamado de
introducdo, apresenta-se a contextualizacdo do tema, a definicdo dos objetivos e
delimitagbes, de forma a apresentar uma visdo geral da pesquisa proposta.

No capitulo 2, faz-se a fundamentacdo tedrica, com abordagem sobre a
gestdo do conhecimento na Otica de alguns autores. Apresenta-se o tema
universidades corporativas, sua missédo, objetivos, historico e implantagdo. Em
seguida, discorre-se sobre indicadores de desempenho para avaliacdo. Neste
capitulo apresenta-se, ainda, a ISO 10015 — Gestao da Qualidade — Diretrizes para
treinamento, algumas consideracdes sobre a avaliacdo de instituicdes realizadas
pelo INEP — Instituto Nacional de Educacédo e Pesquisa e o Modelo Quantum de
Desempenho de Hronec.

No capitulo 3, apresenta-se a metodologia de pesquisa cientifica adotada
para sua realizacdo, em relagdo aos objetivos propostos, abordagem, natureza e
uma descrigao sucinta das atividades e procedimentos desenvolvidos.

Na busca de validacao da proposta pesquisada, utiliza-se um estudo de caso

que se desenvolve no capitulo 4. Primeiramente, € apresentado o objeto de estudo:
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a organizagao, seu contexto regional e peculiaridades. Em seguida, a proposta de
avaliagdo do desempenho da universidade corporativa atraveés de indicadores e a
partir da coleta de dados é validada a proposta da pesquisa.

No capitulo 5, sdo apresentadas as conclusbes e recomendagdes do
trabalho. As conclusées quanto aos objetivos propostos, contribuicoes, relevancia,
originalidade/ineditismo e viabilidade. As recomendagdes para trabalhos futuros e

para a organizacao em estudo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo é dividido em trés principais assuntos: gestdao do conhecimento,
universidades corporativas e indicadores de desempenho. Na gestdao do
conhecimento sdo abordadas as formas de aprendizagem individual e
organizacional, com a apresentagcdo dos modelos de aprendizagem na ética de
alguns autores. O tema universidade corporativa é abordado historicamente e
conceitualmente, com enfoque em alguns modelos de universidades corporativas
estudadas. Considerando que a proposta de avaliagcdo das universidades
corporativas desta pesquisa estdo pautadas nos indicadores de desempenho do
INEP — Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais, neste subitem sé&o
apresentadas as formas e considera¢des de avaliacdes, por meio de indicadores de
desempenho do proprio Instituto e ISO 10015 — Gestdo da qualidade para

treinamento.
2.1 CONCEITOS E CARACTERISTICAS DO CONHECIMENTO

Segundo Drucker (1997, p. 214), "Conhecimento é informacdao que modifica
algo ou alguém - seja inspirando acgéo, seja tornando uma pessoa (ou uma
instituicdo) capaz de agir de maneira diferente e mais eficaz". A rapida proliferacao
de trabalhos transdisciplinares ou interdisciplinares, fizeram com que as disciplinas e
os métodos que produziram conhecimento nos ultimos duzentos anos, ndo sejam
mais produtivos, pelo menos fora das ciéncias exatas e naturais. Nao restam
duvidas que grandes mudancas irdo ocorrer nas escolas € na educacdo. A
sociedade instruida ira exigir e as novas teorias e tecnologias de aprendizagem

acabarao por efetiva-las.
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Para Sveiby (1997), o conhecimento e a informacdo crescem quando séo
compartilhados, uma habilidade ou uma idéia compartilhada ndo se perde, dobra . A
economia baseada no conhecimento e na informacado ndo desaparece quando é
vendida, pois possui recursos ilimitados e a capacidade humana de gerar
conhecimento € infinita.

"O conhecimento pode ser distinto entre conhecimento do individuo, do
grupo, da organizacdo e da rede de organizacdes interagentes" (FLEURY,
OLIVEIRA JR., 2001, p. 136). O conhecimento ocorre por meio da interagdo de
pequenos grupos, geralmente através do desenvolvimento de uma linguagem ou
codigo unico. Os problemas de diferenciagbes entre as linguagens sdo minimizados
quando a transferéncia do conhecimento ocorre de forma horizontal, ou seja, dentro
de uma mesma fungédo. As empresas podem ser consideradas como comunidades,
onde o conhecimento, através de uma linguagem comum e principios definidos,
pode ser comunicado.

Fleury, Oliveira Jr. (2001), apresentaram trés pontos principais a respeito da
natureza intrinseca do conhecimento e que sao relevantes para a acao estratégica:
a primeira € a definicdo de qual conhecimento é relevante e deve ser desenvolvido
na organizagao. A segunda é como o conhecimento deve ser compartilhado, sendo
isto possivel, sustentara a vantagem competitiva da organizagdo. A terceira €
proteger esta vantagem, através do conhecimento tacito, que €& comumente
adquirido através da pratica e sua transferéncia é muito mais lenta. Por outro lado, o
conhecimento explicito é mais acessivel aos concorrentes potenciais. Portanto, deve
ser focado o desenvolvimento de conhecimento coletivo tacito, que é mais dificil de

transferir, porém mais facil de proteger.
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Algumas caracteristicas do conhecimento sao identificadas por Grant (1996),
cuja preocupacao € com a pertinéncia da utilizagao do conhecimento sob a ética do
valor dentro da organizagdo. A primeira delas € a transferibilidade, ou seja, a
capacidade do conhecimento ser transmitido dentro da empresa e ndo entre
empresas. A segunda é a capacidade de agregacao, o receptor deve adicionar o
novo conhecimento transmitido ao previamente existente. A terceira é a
apropriabilidade, que é a habilidade do proprietario de um recurso em receber um
retorno igual ao valor criado pelo recurso. A quarta é a especializacdo na aquisicao
do conhecimento, ja que o cérebro humano possui uma capacidade limitada para
adquirir, armazenar e processar o conhecimento. A quinta e Ultima caracteristica € a
importadncia para a produgdo, considerando que o principal insumo e fonte de
agregacao de valor no processo produtivo € o conhecimento.

Gestao do Conhecimento néo é tecnologia, mas pode se beneficiar, e muito,
das novas tecnologias de informacao e de comunicagédo. Gestao do Conhecimento
nao € criatividade e inovacao, mas tem a ver com usar, de forma sistematica, as
inovacbes geradas na empresa para um melhor posicionamento de mercado.
Gestao do Conhecimento nao é qualidade, mas usa técnicas e ferramentas que ja
foram muito aplicadas na modelagem dos processos, nos circulos de qualidade e na
abordagem de melhoria continua. Gestdo do Conhecimento ndo € marketing, mas
pode ajudar muito na inteligéncia competitiva da empresa. Gestao do Conhecimento
ndo é documentagdo, mas tem tudo a ver com uma memoria organizacional
coletiva, dindmica e compartilhada. Gestdo do Conhecimento também néo é gestao
de recursos humanos, mas sé se realiza com as pessoas da organizagao

(TEIXEIRA FILHO, 2001).
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2.1.1 A Aprendizagem Individual

Antes de se comentar sobre processo de conhecimento organizacional nao é
possivel deixar de discorrer sobre o conhecimento e o aprendizado individual, ja que
"os ciclos de aprendizagem individual afetam a aprendizagem no nivel
organizacional através de sua influéncia nos modelos mentais compartilhados da
organizacao" (KLEIN, 1998, p. 78). Uma organizacao pode apenas aprender através
de seus membros, no entanto, os individuos podem aprender sem a organizagao.
Os individuos constantemente adquirem experiéncias, mas nem toda a
aprendizagem individual traz conseqiéncias para a organizacao (KLEIN, 1998).

O conhecimento € transmitido por pessoas e para pessoas,
através de meios estruturados como videos, livros,
documentos, paginas da Web, etc. Além disso, as pessoas
obtém conhecimento daqueles que ja o tém, pelo aprendizado
interpessoal e o compartilhamento de experiéncias e idéias
(TEIXEIRA FILHO, 2001, p. 41).

Para Fleury, Fleury (1197, p. 19), "a aprendizagem é um processo de
mudanca, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo a
manifestar-se em uma mudancga perceptivel de comportamento”.

Portanto, a aprendizagem constitui-se num evento interno, através do
desempenho de cada individuo e como ele trabalha com o processamento de
informacgdes. O individuo que tem um processo de compreensdo de algo ou de
determinado problema consegue visualizar os acontecimentos de uma nova
perspectiva, que inclui compreensao das relagdes légicas, ou percepgao das
conexodes entre meios e fins.

Segundo Wagner lll, Hollenbeck (2000), um modo da organizacdo de se
beneficiar do conhecimento e das diferencas individuais, é treinar pessoas para

compensar quaisquer deficiéncias verificadas em seu perfil e aptiddes inerentes ao
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cargo. Os treinamentos também podem ser voltados a mudanca dos estilos de
personalidade das pessoas. Apoiar os éxitos e afastar as deficiéncias tornam as
empresas mais competitivas.

Assim, a gestdo do conhecimento é um processo que permite ampliar,
divulgar e justificar o conhecimento individual dentro da organizacéo. Esse processo
poder ser resumido, segundo Chiaventato (2001), em cinco conceitos basicos:

- Alargamento do conhecimento individual dentro da organizacao: refere-se

ao conhecimento tacito mediante o desenvolvimento da experiéncia, que é
influenciado por dois fatores: a variedade da experiéncia individual e o
conhecimento pessoal decorrente dessa experiéncia;

- Compartilhamento do conhecimento tacito: o conhecimento e a experiéncia
individual permitem criar uma perspectiva pessoal do mundo até que sejam
articulados e ampliados atraves da interagao social;

- Conceptualizacao e cristalizacao: o primeiro decorre principalmente das
relagbes sociais entre as pessoas. O modo dominante de conversao do
conhecimento é a externalizagado, através da qual as perspectivas pessoais
sao convertidas em conceitos explicitos € podem ser compartilhadas em
equipe. A comunicacao entre pessoas € 0 processo que constréi o conceito
de cooperagdo entre os outros. A cristalizacdo é o processo pelo qual
varios departamentos dentro da organizagcdo testam a qualidade e a
aplicabilidade do conceito por meio do trabalho das equipes passando a
integra-lo e incorpora-lo em suas atividades;

- Justificagdo e qualidade do conhecimento: o primeiro trata-se do processo
de convergéncia final e visdo completa que determina a medida em que o

conhecimento criado dentro da organizacdo € adequado e util para a
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organizacdo e para a sociedade. Trata-se da preocupagdo com a
qualidade do conhecimento gerado;

- Rede de conhecimento: no periodo de estagio da criacdo do conhecimento
organizacional, o conceito €é criado, cristalizado e justificado na
organizacdo baseada no conhecimento como uma rede global de

conhecimento organizacional.

2.1.2 O Aprendizado e Conhecimento Organizacional

O conhecimento organizacional, segundo Nonaka, Takeuchi (1997, p. 1), € "a
capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagao
como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas". O conhecimento
acumulado externamente € compartilhado de forma ampla dentro da organizacao e
utilizado pelos envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos.
Ocorre um processo de conversao de fora para dentro e para fora novamente, sob a
forma de novos produtos e servicos. E esse processo de conversdo, interno e
externo, que abastece a inovacdo continua e, conseqlentemente, a vantagem
competitiva.

Da mesma forma, Fleury, Fleury (1997), entendem que o processo de
aprendizagem organizacional ndo sO envolve a elaboragcdo de novos mapas
cognitivos, que permitem a melhor compreensdo do que esta ocorrendo em seu
ambiente externo e interno, como também a definicdo de novos comportamentos,
que comprovam a efetividade do aprendizado.

Os autores apresentam dois modelos tedricos de aprendizagem

organizacional: o modelo behaviorista € 0 modelo cognitivo. O modelo behaviorista

tem seu foco principal no comportamento, que € mensuravel e observavel.
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O comportamento implica no estudo das relagbes entre
eventos estimuladores, respostas, conseqiiéncias, planejar o
processo de aprendizagem implica definir todo o processo, em
termos passiveis de observagdo, mensuragdo e réplica
cientista (FLEURY, FLEURY, 1997, p. 20).

O modelo cognitivo € mais abrangente e explica melhor os fenémenos de
maior complexidade, como o processo de aprendizagem de conceitos e solugdo de
problemas. Utilizando-se dados objetivos, subjetivos e comportamentais. Considera
as crencas e percepcdes do individuo, os quais influenciam seu processo de
apreensao da realidade (FLEURY, FLEURY, 1997).

Sveiby (1997), separou o conhecimento em quatro caracteristicas: tacito,
orientado para a acado, sustentado por regras e em constante mutagcdo. O
conhecimento € técito porque € pratico, mas é muito dificil de expressa-lo por meio
de palavras. O conhecimento é algo pessoal, formado dentro de um conceito social
e individual e ndo é propriedade de uma organizagao. Entretanto, embora pessoal, o
conhecimento é transmitido socialmente com a experiéncia que o individuo tem da
realidade.

Conforme Sveiby (1997), o conhecimento € orientado para a acao, pois
constantemente o individuo estd gerando novos conhecimentos, através da andlise
das impressdes sensoriais percebidas e perdendo os antigos. O conhecimento
também é sustentado por regras porque é criado no cérebro inUmeros padrdes que
agem inconscientemente ao lidar com todo o tipo de situacdo. As regras
desempenham um papel vital na aquisicdo e aperfeicoamento das habilidades. E,
por ultimo, o conhecimento esta em constante mutagdo porque quando explicitado
pela linguagem, o conhecimento tacito se torna explicito e com isso pode ser

criticado, distribuido e compartilhado.
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O conhecimento explicito, de acordo com Nonaka, Takeuchi (1997), pode ser
facilmente "processado" por um computador e transmitido ou armazenado
eletronicamente em um banco de dados. No entanto, o conhecimento tacito, devido
a sua natureza subjetiva e intuitiva, dificulta o processamento ou transmissdao do
conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou légico. O conhecimento
organizacional é criado quando ocorre a conversao do conhecimento tacito em
explicito e compartilhado em toda a organizagao.

Klein (1998), parte do principio que o conhecimento se origina e se
desenvolve a partir da intuicdo pessoal, redes de pessoas que se formam fora das
estruturas formais, através dos encontros casuais entre pessoas, onde se
desconhecem procedimentos padrées. Se o ambiente for demasiado formal,
sufocara a iniciativa, no entanto se for o extremo, demasiado fluido, o trabalho
criativo também n&o tera uma conexao sélida com as metas de negdcios, pois a
responsabilidade ndo sera clara. Desta forma, a empresa estara constantemente
revendo e ajustando a liberdade e o controle para alcancgar a inovacao, flexibilidade
e eficiéncias operacionais necessarias ao seu sucesso.

Na visdao de Brown (2000), a empresa é um laboratério de pesquisa, onde
praticas de trabalho sédo tdo importantes como pesquisar novos produtos. Quando a
pesquisa corporativa é colocada em pratica, a inovacao é disponibilizada a todos os
departamentos da empresa e corre em todos os seus niveis. Poucas empresas
sabem como aprender essa inovacdao e utiliza-la com eficacia. O sucesso da
empresa em aprender a partir da experiéncia depende de dois fatores: da habilidade
de transmitir o aprendizado e a disposicdo das pessoas em receber esses

conhecimentos.
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O problema é que a maioria das empresas, segundo Argyris (2000), tém de
lidar com o dilema do aprendizado e tendem a cometer erros em almejar tornar uma
organizacao que aprende, pois € necessario fazer com que as pessoas raciocinem
sobre seus comportamentos com foco no aprendizado organizacional e programas
de melhoria continua. "Ensinar as pessoas como usar o raciocinio em favor de
comportamentos € modos mais eficazes quebra as defesas que bloqueiam o
aprendizado” (ARGYRIS, 2000, p. 187).

Outro problema é que a capacidade de uma organizacao aprender vai muito
além de seus membros, pois tem de ser refletida na capacidade coletiva de agir e
de implementar o que foi aprendido. Um conhecimento individual que ndo possa ser
efetivamente aplicado conjuntamente com o conhecimento dos outros, ndo tem
impacto sobre a competitividade da organizacdo. O objetivo € desenvolver uma
capacidade organizacional de aprender e de criar novos conhecimentos, o que
significa a interacdo entre os membros da organizacdo (PUCIK, THICHY,
BARNETT, 1992).

As organizacbes que conseguem ser inovadoras s&0 aquelas que possuem
um sistema de aprendizado altamente eficaz. Conseguem aprender e continuar
melhorando o trabalho atual, ao mesmo tempo em que preparam o trabalho de
amanha (TUSHMAN, NADLER, 1997). Parte-se do pressuposto que a organizagao
que aprende compartilha o conhecimento e que o processo de incorporacédo de

descobertas acontece dinamicamente na organizagao.

2.1.3 Aprendizagem organizacional versus organizagdes que aprendem

Devido ao crescente interesse em analisar 0os processos que conduzem a

aprendizagem organizacional ou em descrever as caracteristicas das organizacoes
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que aprendem, faz-se necessaria a separagcdo entre os termos ou vertentes

aprendizagem organizacional

sintetizado no Quadro 01 a seguir:

versus organizagbes que aprendem,

conforme

Aprendizagem Organizacional

Organizagdes que aprendem

Principais Teoricos

Pesquisadores académicos

Consultores e pesquisadores
orientados para a transformagao
organizacional

Base para construgao teérica

Teorizagdo com base em

investigagcao empirica

Teorizagdo com base em
experiéncias praticas de
sucesso

Foco de Analise

Processo: como as
organizacoes estao aprendendo

Atributo: 0 que as organizagdes
devem fazer para aprender

Orientacao da Literatura

Descritiva, critica e analitica

Prescritiva e normativa

Orientagao Normativa

Preocupada também em
encontrar respostas acerca das
possibilidades concretas de as
organizacoes aprenderem

Apoiada na auséncia de
questionamento das
possibilidades de as
organizacoes aprenderem

Quadro 01 - Aprendizagem Organizacional versus Organiza¢des que Aprendem
Fonte: Bastos et al apud Loiola, Bastos (2003, p. 182)

A primeira vertente, aprendizagem organizacional, trata da descricdo de como
a organizacao aprende, ou seja, focaliza as habilidades e processos de construgao
do conhecimento. Ja a vertente organizagdes que aprendem tem seu foco na agéo,
no diagndstico e na avaliagdo, que permitem identificar a qualidade dos processos
de aprendizagem, que servirdo de base para demonstrar 0 que uma organizagao
deve fazer para aprender. De acordo com Loiola, Bastos (2003, p. 214):

As duas vertentes nascem em funcio de uma tensao que
caracteriza fortemente o campo dos estudos
organizacionais: a busca de conhecimento versus a
necessidade de intervengcdo em face de problemas
concretos. Essa tensado se faz presente em praticamente
todos os dominios.

Portanto, a separacao entre as duas vertentes € de apenas uma possivel

sistematizagdo encontrada para agrupar perspectivas distintas de conceber e

investigar processos de aprendizagem organizacional.
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2.1.4 Aprendendo a Aprender

Até hoje nenhum sistema escolar se dispds a transmitir aos estudantes o
desejo de continuarem sempre aprendendo as habilidades e conhecimentos que
necessitardao para o desenvolvimento de seus trabalhos. Tanto nos paises
desenvolvidos, como nos paises em desenvolvimento, a maioria das escolas
ensinam as mesmas matérias. Os métodos de instrucdo ndo mudaram com o
passar dos séculos. E necessario que haja muita discussao sobre o propésito social
e a responsabilidade da educacdo no contexto da nova realidade da sociedade
instruida (DRUCKER, 1997).

A educagdo nao pode mais restringir-se as escolas. Conforme Drucker
(1997), toda a instituicio empregadora tem de proporcionar educagao aos seus
membros. Estabelecer que o acesso a bons empregos e boas carreiras profissionais
depende de um diploma sé é aceitavel se o diploma for concedido por mérito e
talento. Somente a educagédo propulsiona a economia e molda a sociedade, mas
isto sé é possivel através do individuo instruido. Um individuo instruido é um
individuo preparado para viver e ganhar a vida. O mesmo devera acontecer com a
sociedade instruida, a educacgao tera que transmitir "virtude" ao mesmo tempo em
que ensina as habilidades necessérias para se agir com eficcia.

Como todo novo conhecimento demora até tornar-se uma tecnologia e uma
aplicacao, sabe-se muito mais sobre o aprendizado do que foi posto pelas escolas
até hoje. Sabe-se que diferentes pessoas aprendem de maneiras diferentes e que
na realidade o aprendizado € tdo pessoal quanto uma impressao digital. Cada um
tem um ritmo diferente, uma velocidade diferente e um grau de atencéao diferente.
Se |he for imposto um ritmo, uma velocidade ou um grau de atencao diferentes,

havera pouco ou nenhum aprendizado, gerando somente cansago e resisténcia.
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Cabera ao professor de amanh@ identificar o modo como cada aluno aprende e
encaminha-lo para a escola que melhor adapta o perfil individual de aprendizagem
do aluno (DRUCKER, 1997).

A organizagao deve maximizar as oportunidades de aprendizado e ser uma
organizacao onde as pessoas espontaneamente estdo sempre aprendendo e
aplicando o que aprenderam. "Um ambiente onde aprender é um valor cultural
encarado como a melhor vantagem competitiva; e um lugar onde aprender se tornou
finalmente sindnimo de trabalhar" (TEIXEIRA FILHO, 2001, p. 62), é uma
organizagdo que desenvolve e antecipa as habilidades necessérias para o seu
sucesso futuro.

Da mesma forma, Klein (1998) entende que as empresas nao podem
perseguir abordagens em que requeiram que seus profissionais tratem o
conhecimento como um processo fora dos fluxos normais do trabalho. "Ao invés
disso, empresas precisam elaborar um modelo de aquisicdo de conhecimentos
organizacionais baseado em comunidade, que incorpore, sem costuras, a riqueza

dos conceitos de negdcios especificos com que se deparam” (KLEIN, 1998, p. 05).
2.1.5 Algumas Formas e Modelos de Aprendizagem

Nesta secdo sdo abordadas algumas formas e modelos de aprendizagem,
considerados relevantes para o estudo e de acordo com a 6tica de alguns autores.
a) O Modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb

O profissional altamente bem sucedido de hoje ndo é por qualquer conjunto
particular de conhecimentos ou habilidades, mas pela capacidade de se adaptar e
fazer frente as exigéncias dindmicas de seu trabalho e carreira profissional e

principalmente pela capacidade de aprender. O mesmo se aplica as organizacdes



41

de sucesso. " A manutengdo do sucesso num mundo em constante mudanga exige
a capacidade de explorar novas oportunidades e de aprender com sucessos e
fracasso passados" (KOLB, 1997, p. 321).

O Modelo é chamado de "vivencial" por dois motivos: o primeiro é historico,
vinculado as suas origens intelectuais na psicologia social de Kurt Lewin, dos anos
40, e ao trabalho de treinamento da sensibilidade e de ensino em laboratério dos
anos 50 e 60; o segundo motivo é enfatizar o importante papel da experiéncia no
processo de aprendizagem, o que diferencia de outras teorias cognitivas do
processo de aprendizagem (KOLB, 1997). O cerne do modelo € uma descricao

simples do ciclo de aprendizagem, conforme demonstra a Figura 02 a seguir:

Experiéncia
Teste das implicagdes Observacoes
dos conceitos em e reflexdes

A\ Formag&o de conceitos 4—/

abstratos e generalizacoes

Figura 02 - Modelo de aprendizagem vivencial
Fonte: KOLB (1997, p. 323)

A aprendizagem € um ciclo quadrifasico. A experiéncia concreta imediata € a
base da observagdo e reflexdo. Tais observacdes, segundo Kolb (1997) sao
assimiladas na forma de uma teoria da qual podem-se deduzir novas implicacdes
para a acdo. Tais implicacbes servem de guia durante a acdo para criar novas
experiéncias. Para o aprendizado efetivo, o aprendiz necessita de quatro tipos

diferentes de habilidades: a experiéncia concreta (EC), observagao reflexiva (OR),
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conceituacao abstrata (CA) e experimentacdo ativa (EA). O aprendiz precisa ser
capaz de se envolver completa, aberta e imparcialmente em novas experiéncias,
refletir sobre elas e observa-las a partir de diversas perspectivas, criar conceitos que
integrem suas observacées em teorias solidas em termos de légica e usa-las para
tomar decisdes e resolver problemas.

Especificamente, ha duas dimensodes basicas no processo de aprendizagem:
a primeira dimensao representando a experiéncia concreta de eventos de um lado e
a conceituagao abstrata do outro. A segunda dimensao tem a experimentagéo ativa
de um lado e a experimentagcédo reflexiva do outro. Portanto, o processo de
aprendizagem se passa em variados graus, de ator para observador, de um
envolvimento especifico para um distanciamento analitico geral (KOLB, 1997).

Existem diferentes estilos de aprendizagem: a aprendizagem empirica e a
vivencial. Na aprendizagem empirica, o professor estimula a observagao reflexiva,
desempenhando um papel de facilitador do processo de aprendizagem. O professor
oferece teoria e conceitos alternativos aos alunos a medida que estes procuram
interiorizar e assimilar suas observacdées dentro de suas proprias concepcoes da
realidade. Ja o processo de aprendizagem vivencial € aprender a aprender pela
propria experiéncia (KOLB, 1997). A experiéncia cotidiana torna-se o ponto focal de
novas idéias e a aprendizagem deixa de ser uma atividade especial reservada Unica

e exclusivamente a uma sala de aula.

b) Aprendizagem Organizacional de Stata

Uma forma de aprendizado organizacional ocorre quando se entende as

mudancas que estdo ocorrendo no ambiente externo e as crencas e
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comportamentos sdo adaptados para serem compativeis com aquelas mudancgas
(STATA, 1997).

A aprendizagem organizacional ocorre através de percepgoes e
conhecimentos compartilhados e somente ocorre na velocidade em que o elo mais
lento da cadeia aprende. O aprendizado é construido com base em conhecimentos
e experiéncias passadas, isto é, com base na memoria. A memdria organizacional
depende de mecanismos institucionais como modelos explicitos usados para reter o
conhecimento. Automaticamente, as organizagdes dependem também da meméria
dos individuos, mas contar apenas com os individuos significa arriscar-se demais.
Portanto, o ritmo em que os individuos e organiza¢des aprendem pode se tornar o
diferencial competitivo, e o desafio & descobrir novos meétodos e ferramentas
gerenciais para acelerar a aprendizagem organizacional.

"Os valores e a cultura da organizagdo tém significativo impacto sobre o
processo de aprendizagem e sobre o0 grau de eficacia com que a empresa pode se
adaptar e mudar" (STATA, 1997, p. 389). Se a comunicacao entre as pessoas €
entre as organizagdes for deficiente, isto pode causar o impedimento ao
aprendizado e a melhoria da qualidade. A informacao é essencial ao processo de
aprendizagem.

Stata (1997) defende o pensamento sistémico, a dindmica de sistema que é
uma ferramenta poderosa para facilitar a aprendizagem individual e organizacional.
As organizagbes sdo como redes gigantes de ndés interconectados e mudancgas
introduzidas em determinadas partes da organizacdo podem trazer consequiéncias
surpreendentes em outras partes, inclusive afetar de forma negativa. As decisdes
nao devem ser baseadas unicamente em informacdes locais, ou seja, devem estar

disponiveis para o sistema como um todo.
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A dindmica de sistemas é utilizada como ferramenta de treinamento, pois
ajuda a organizagao a aprender de que forma a politica funciona melhor e por qué.
Revela explicitamente o modelo de como a empresa trabalha ou deveria trabalhar,
criando uma linguagem precisa para compartilhar o seu entendimento, como
também para comunicar a experiéncia e o conhecimento acumulados da

organizacao aos empregados mais jovens e inexperientes.

c) Caracteristicas da Organizacao que Aprende na 6tica de Coopey

O modelo de organizagédo que aprende, segundo Coopey (1997), é detalhado
e resumido dentro de um quadro de premissas em relacdo ao poder e a atividade
politica. Veja-se Quadro 02. Nesse modelo também sdo demonstradas onze
caracteristicas da organizacao que aprende, diversas variaveis de intervengdao ao
nivel individual e organizacional, e variaveis de resultado, sintetizada sob a

denominagéo de vantagem competitiva.

Caracteristicas Organizacionais Variaveis de Intervencao Variaveis de Resultado
1 Abordagem de aprendizagem Desenvolvimento pessoal Vantagem competitiva
para a estratégia
2 Elaboragao participativa das politicas  Novas estratégias de Capacidade de lidar
aprendizagem com mudancgas

3 Provisao de informagao Processos democraticos Melhoria da qualidade
4 Contabilidade e controle formativos Maior conhecimento coletivo  Maior produtividade

5 Intercambio interno Propriedade intelectual Sintonia com as neces-

sidades dos clientes
Flexibilidade de remuneragéo e recompensas
Estruturas habilitadoras
Funcionarios 'de fronteira' como elementos
Aprendizagem intercompanhias
10 Clima de aprendizagem
11 Autodesenvolvimento para todos

© 00N®

Quadro 02 - A Organizagéo que Aprende
Fonte: Coopey (1997, p. 415)

As caracteristicas da organizacao que aprende, segundo a ética de Coopey

(1997), sdo apresentadas da seguinte forma:
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Uma abordagem de aprendizagem para a estratégia exige que os varios
aspectos da criagdo das politicas e da estratégia sejam estruturados como um
processo de aprendizagem, permitindo o desenvolvimento e revisdo continuada dos
planos de negdbcio.

A elaboracao participativa das politicas assegura que todos os membros da
organizacao possam contribuir nas principais decisdes relativas as politicas.

A provisdo de informacdes pressupde a descoberta de novas formas de uso
da tecnologia de informacdo, ndo s6 para fins de geracdo de um modelo de
processos organizacionais necessarios ao controle (0 modelo cibernético), mas
também para tornar amplamente acessivel o conhecimento que possibilitara a
participacdo competente nos processos relacionados a realizar coisas (COOPEY,
1997).

A contabilidade e o controle formativos asseguram que os sistemas de
contabilidade e orcamento atendam as necessidades de informacao de todos os
clientes internos daqueles sistemas, de modo a fortalecer a responsabilidade para
fomentar individuos e grupos semi-autdnomos.

Intercambio interno implica que todos os departamentos e unidades se
interrelacionem com clientes e fornecedores potenciais dentro de um mercado
interno parcialmente normatizado, trocando informagdes sobre expectativas,
negociando, fazendo acordos e fornecendo feedback. Em vez de estar na
competicdo, a ténica esta na cooperagéo, gerando resultados de soma positiva em
lugar de soma zero.

A flexibilidade de remuneracdo e recompensa, no contexto geral do
gerenciamento de Recursos Humanos, assegura a existéncia de flexibilidade nos

tipos de remuneracao e recompensa usados e na maneira pela qual os sistemas de
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recompensa financeira sdo estruturados e praticados, exigindo que as premissas
que embasam os sistemas de remuneracao e recompensa sejam tornadas publicas
e revistas de forma coletiva.

As estruturas assumem formas temporarias, as quais, embora procurem
atender as necessidades atuais, podem ser construidas através da experimentacao
para responder facilmente as futuras mudancas nos ambientes interno e externo.

Todos os funcionérios ' de fronteira’ sao elementos de varredura ambiental (e
nao s6 aqueles que tém tradicionalmente recebido essa atribuicao), fornecendo uma
colecdo de informagdes sobre as evolugdes ocorridas no ambiente externo, para
uso na formulacao de estratégias.

A aprendizagem intercompanhias leva a etogenia da aprendizagem a
fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes, através, por exemplo, de
treinamento conjunto ou do compartilhamento de investimento em P&D — Pesquisa
e Desenvolvimento.

E necessario haver um clima de aprendizagem para facilitar a aprendizagem
individual, em esséncia um modelo cultural formulado em torno de uma mentalidade
indagadora, tolerancia e tentativas e erros, existéncia fundamental de diferengas e a
idéia de melhoria continua.

Oportunidades de autodesenvolvimento estdo ao alcance de todos e sao
profusas para que as pessoas possam usufruir do clima favoravel.

O modelo de Coopey (1997), considerou os aspectos problematicos na
organizacado que aprende dentro de um quadro tedrico, relacionado com poder,
politica e ideologia. Apresentou as implicagdes que ocorrem entre a extensao da
atividade politica numa ' dialética de contr@' e a ' linha diviséria de controle’ entre a

geréncia e os funcionarios, indicando que as mudangcas na estrutura e os
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incrementos do conhecimento coletivo levam a organizagdo que aprende a uma

forma diferenciada de distribuicdo do poder.

d) O Modelo de Gestao de Empresas de Sveiby

No modelo de Sveiby (1997), as empresas intensivas em conhecimento sao

formadas por trés componentes: Estrutura Interna, Estrutura Externa e Competéncia

dos Funcionarios, conforme sintetizado no Quadro 03.

Patriménio
Visivel

(valor contabil)
Ativos Intangiveis

Ativos Intangiveis

(Agio sobre o preco das acdes)

Estrutura Externa
(marcas, relagdes
com clientes e
fornecedores)

Estrutura Interna
(a organizacgao:
geréncia, estrutura
legal, sistemas

Competéncia
Individual
(escolaridade,
experiéncia)

menos a divida manuais, atitudes,
visivel P&D, software)

Quadro 03 - Estrutura Interna e Externa e Competéncia dos funcionarios
Fonte: Sveiby (1997, p. 14)

Desta forma, Sveiby (1997), considera que os ativos intangiveis podem ser
discernidos com facilidade e que o valor de seus ativos intangiveis € a diferenca
entre o valor de mercado de uma empresa de capital aberto e o0 seu valor contabil
liquido oficial.

A economia da era do conhecimento oferece recursos ilimitados
porque a capacidade humana de gerar conhecimentos € infinita. Ao
contrario dos recursos fisicos, o conhecimento cresce quando é
compartilhado. Entretanto, a distincdo entre organizacbes que
vendem derivativos do conhecimento e aquelas que vendem
conhecimento como um processo é de vital importancia, porque a
arte de alcancar lucros cada vez maiores € diferente para cada uma
delas. No primeiro caso, essa arte € regida pela informacao; no
segundo, pelo conhecimento (SVEIBY, 1997, p. 33).

A fonte das estruturas interna e externa € a competéncia do individuo. Sveiby
(1997), considerou que a competéncia de um individuo consiste em cinco elementos

mutantes dependentes:
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- Conhecimento explicito: que envolve o conhecimento dos fatos e é
adquirido pela informacéo, ou seja, educacgao formal;

- Habilidade: a arte de ' saber fazer' que envolve uma proficiéncia pratica,
fisica e mental e é adquirida através de treinamento e prética. Inclui
também o conhecimento de regras de procedimento e habilidades de
comunicacao;

- Experiéncia: que € adquirida principalmente pela reflexdo sobre erros e
sucessos passados;

- Julgamentos de valor: sdo percepgcdes em que o individuo acredita estar
certo. Tratam-se de filtros conscientes e inconscientes para o processo de
saber de cada individuo;

- Rede social: é formada pelas relagdes do individuo com outras pessoas
dentro de um ambiente e cultura transmitidos pela tradicéo.

Portanto, a competéncia nao pode ser copiada com exatidao, pois cada ser
desenvolve a sua prépria competéncia, através de treinamento, da pratica, de erros,
da reflexédo e da repeticao.

A estrutura interna é o fluxo de conhecimento dentro de uma organizagao,
sdo as patentes, os conceitos, os modelos e os sistemas de computagdo e
administrativos que servem de suporte aos profissionais envolvidos no processo de
criagdo do conhecimento com os clientes. E a forma de como os funcionarios se
combinam com a estrutura interna para constituir € gerenciar a organizagao.

O conhecimento tacito é convertido em forma explicita (informacao) de duas
maneiras: pela combinacdo de conceitos e modelos em novas formas, ou pela
exteriorizagdo do conhecimento. As formas e técnicas de expressar e transferir

conhecimento em forma de informagdo sao muitas. Existem diversos sistemas de
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troca de informacgdes, tais como os sistemas internos on-line para leitura ética de
caracteres, armazenamento e recuperagao de documentos vitais, um sistema de e-
mail, conferéncias e processamento de texto. "Os sistemas da tecnologia da
informacao que armazenam documentos ou textos sdo Uteis como uma espécie de
sistema sofisticado de arquivamento e instrumento de apoio na combinacdo de
modos de conversao de conhecimento" (SVEIBY, 1997, p. 103).

A estrutura externa é o gerenciamento dos fluxos externos de conhecimento
nas relagcdes entre cliente e fornecedor, ou seja, a melhoria das relagbes com
clientes e fornecedores através da estrutura interna ou da competéncia dos
funcionarios. A estrutura externa pode ser gerenciada por duas estratégias: uma
orientada para a informacéo e outra para o conhecimento. A informacao requer
tempo e esforgco para ser lida e interiorizada, mas o conhecimento, quando
adaptado ao desenvolvimento da tecnologia da informagédo, gera lucros, pois
oferece um baixo grau de customizacao, tendo como alvo os mercados de massa e
explorando os baixos custos de produgao envolvidos na reproducao de softwares.

Até o momento, segundo Sveiby (1997), os sistemas de avaliagdo de ativos
intangiveis tém sido prejudicados pelo uso das variaveis financeiras. Os fluxos de
conhecimento ndao sdo elementos financeiros e exigem medidas tanto financeiras
como nao financeiras. A interpretacdo das medidas nao financeiras é um grande
obstaculo.

O modelo de avaliagdo de ativos intangiveis de Sveiby (1997) tem como
objetivo oferecer o controle gerencial. Como todo sistema de avaliagdo é necessaria
a comparagao, pois uma avaliacdo de nada significa se nao for comparada a algum

tipo referencial, seja uma outra empresa ou um orgcamento do ano anterior. De
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forma bastante sucinta, o Quadro 04 descreve os indicadores de avaliagdo para os

trés ativos intangiveis:

Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Crescimento/Renovacéo Crescimento/Renovacéo Crescimento/Renovacéo
Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia
Indicadores de Estabilidade Indicadores de Estabilidade Indicadores de Estabilidade

Quadro 04 - Indicadores de Ativos Intangiveis
Fonte: Sveiby (1997, p. 197)

A geréncia deve selecionar um ou dois indicadores para cada subtitulo do
quadro. A apresentacao desses indicadores em um modelo de Monitor de Ativos

Intangiveis € bastante Uutil, observe-se um exemplo de Monitor no Quadro 05 a

sequir:

Estrutura Externa Estrutura Interna Competéncias das Pessoas
Crescimento/Renovacao Crescimento/Renovacao Crescimento/Renovacao
Crescimento organico do Investimentos em tecnologia | Parcela de vendas geradas
volume de vendas. da informagéo. Parcela de por clientes que aumentam a
Aumento da participagéo do |tempo dedicado as atividades | competéncia.
mercado. internas de P&D. Indice da Aumento da experiéncia
indice de clientes satisfeitos | atitude do pessoal em média profissional (nimero
ou indice da qualidade. relacdo aos gerentes, a de anos).

cultura e aos clientes. Rotatividade de competéncia.
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Lucro por cliente. Vendas por | Propor¢céao de pessoal de Mudanca no valor agregado
profissional. suporte. Vendas por por profissional.
funcionarios de suporte. Mudanca na proporgéo de
profissionais.

Estabilidade Estabilidade Estabilidade
Frequiéncia da repeticdo de |ldade da organizacao. Taxa de rotatividade dos
pedidos. Taxa de novatos. profissionais.

Estrutura Etéria

Quadro 05 - Monitor de Ativos Intangiveis
Fonte: Sveiby (1997, p. 238)

Sveiby (1997), enfatiza as diferengas entre o conhecimento e informacao,
deixando claro que a tecnologia da informagdo ndo deve ser dispensada, mas é
perigoso pressupor que a informatizacdo de uma empresa € que proporcionara
vantagem competitiva e lucros maiores. E muito facil investir em tecnologia da

informacao e portanto, os concorrentes também devem estar fazendo o mesmo,
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mas € praticamente impossivel copiar projeto dos espagos organizacionais propicios

a criagcdo do conhecimento, porque este explora o valor tacito, que € maior que o

valor explicito.

e) A Organizacao que Aprende de Senge

Senge define os contornos da organizagcado que aprende, na qual as pessoas

expandem continuamente a sua capacidade de criar resultados, de se renovar e

inovar,

através da convergéncia de cinco disciplinas que se envolveram

separadamente, as quais Senge (2002), definiu-as da seguinte forma:

Pensamento sistémico: as empresas e os feitos humanos sao sistemas,
onde estdo conectados por fios invisiveis de a¢des inter-relacionadas, que
muitas vezes manifestam seus efeitos umas sobre as outras, portanto, o
pensamento sistémico resgata a percepgao da dindmica do todo e suas
inter-relacoes;

Dominio pessoal: consiste em continuamente esclarecer e aprofundar a
visdo pessoal, de concentragcdo de energias, do desenvolvimento da
paciéncia e uma visdo da realidade de maneira objetiva. Assim, o dominio
pessoal é a base espiritual da aprendizagem organizacional;

Modelos mentais: sdao os pressupostos profundamente enraizados na
forma de generalizagbes ou mesmo imagens, que influenciam a forma do
individuo de ver o mundo e de agir. Trata-se da maneira como se
demonstram as imagens internas do mundo e apresenta-las a superficie e
manté-las sob uma rigorosa analise;

Construgdo de uma visao compartilhada: envolve as habilidades de reunir

pessoas em torno de um objetivo comum, que de forma compartilhada
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estimule o compromisso genuino e o seu envolvimento, em vez de mera
aceitacao;
- Aprendizagem em equipe: é a capacidade dos membros deixarem de lado
as idéias preconcebidas e participarem de um pensamento comum. A
aprendizagem em equipe € vital nas organizagbes modernas, a énfase €
no grupo e nao no individuo, se as equipes nao tiverem capacidade de
aprender, a organiza¢ao também néo tera.
Para a aprendizagem continua é vital que as cinco disciplinas se desenvolvam
em conjunto, sendo o raciocinio sistémico o responsavel pela integragdo das demais

" A

disciplinas, pois 0 pensamento sistémico "€ uma sensibilidade a sutil
interconectividade que d& aos sistemas vivos o seu carater unico" (SENGE, 2002, p.
99). Todas as disciplinas envolvem uma mudancga de mentalidade de ver as partes
para ver o todo, onde as pessoas passam de reativas e impotentes, para
participantes ativos na formacdo de sua realidade e criagdo de um futuro. Senge

(2002, p. 99), enfatiza a necessidade do pensamento sistémico quando relata:

Hoje, o pensamento sistémico € mais necessario do que nunca, pois
nos tornamos cada vez mais desamparados diante de tanta
complexidade. Talvez, pela primeira vez na histéria, a humanidade
tenha a capacidade de criar muito mais informagbes do que o
homem pode absorver, de gerar uma interdependéncia muito maior
do que o homem pode administrar e de acelerar mudancas com uma
velocidade muito maior do que o homem pode acompanhar.
Certamente a escala de complexidade é sem precedentes.

O objetivo é sanar as deficiéncias de aprendizagem e em seguida aplicar as
técnicas que exercitem o0 pensamento sistémico, para que as demais disciplinas
possam ser desenvolvidas. Senge (2002) apresentou as deficiéncias da
aprendizagem que uma organizagdo deve evitar e que sdo comuns no mundo

empresarial:
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Eu sou o meu cargo: as pessoas tendem a considerar suas
responsabilidades limitadas as fronteiras do préprio cargo. Nao ha uma
nocao clara do objetivo maior da organizacdo e seu senso de
responsabilidade em relagdo aos resultados da interacdo dos demais
cargos;

O inimigo esta la fora: quando as coisas nao dao certo existe nas pessoas
uma propensao de encontrar alguém ou algo para culpar, ou seja, a
concepcao de que a culpa é sempre dos outros. Na verdade, esta
sindrome é um subproduto do ' eu sou 0 meu cargo' e das formas néo
sistémicas de olhar o mundo por essa abordagem;

A ilusao de assumir o controle: muitos gerentes proclamam a necessidade
de assumirem o controle dos problemas dificeis e a necessidade de serem
proativos, ao invés de reativos, no entanto, muitas vezes, a proatividade é
a reatividade disfarcada. Quando a organizacao combate o ' inimigo |a fora'
esta apenas reagindo, pois "a verdadeira proatividade consiste em
perceber qual € a nossa contribuicdo para os nossos préprios problemas”
(SENGE, 2002, p. 54). Trata-se de uma forma de pensar e ndo do estado
emocional;

A fixacdo em eventos: a énfase em eventos de curto prazo faz com que a
organizacao veja apenas 0s eventos subitos e impede que a mesma
perceba os processos lentos e graduais, que sdo muito mais prejudiciais;
A parabola do sapo escaldado: o mecanismo interno que detecta as
ameacas a sobrevivéncia € apenas regulado para identificar mudancgas
subitas do meio ambiente e ndo mudancas lentas e graduais, € a falta de

atencao as sutilezas;
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- Ailusdo de aprender com a experiéncia: o aprendizado é melhor com a
experiéncia, no entanto, as conseqiéncias das decisdes mais importantes
atingem o sistema como um todo e se estendem por anos ou décadas em
uma organizacao;

- O mito da equipe gerencial: que funciona muito bem com os problemas
rotineiros, mas quando sujeita a pressao se desfaz. O maior valor de uma
equipe € manter coesao frente as adversidades e dificuldades, buscando
em conjunto os objetivos da organizacao.

A aprendizagem organizacional apresentada por Senge (2002), busca a
aprendizagem continua sob o enfoque sistémico como sua base. No entanto,
profundas mudangas sdo necessarias na cultura organizacional, ou seja, uma
mudanca na forma de pensar das pessoas, possibilitando que elas adquiram e
exercitem uma visdo sistémica da realidade. A dificuldade de se efetivar o
pensamento sistémico proposto por Senge, se torna dificil enquanto as estruturas

departamentalizadas forem priorizadas, ao contrario dos processos.

f) A Economia do Conhecimento de Stewart

Stewart (1998), faz uma abordagem economista do conhecimento
organizacional. Referencia os ativos intangiveis como o capital intelectual da
organizagao e considera que o conhecimento tornou-se o fator mais importante da
producado, cujas fontes de riqueza nao sdo mais o0s recursos naturais ou trabalho

fisico .
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Uma das caracteristicas da organizacdo que aprende seria o
fato de que seus ativos fisicos tém menos importancia que
seus ativos intangiveis - os talentos dos seus funcionérios, a
efichcia de seus sistemas gerenciais, o carater de seus
relacionamentos com os clientes - 0s quais constituem o seu
capital intelectual. Assim, investir em empresas de
conhecimento  significa adquirir talentos, capacidades,
habilidade e idéias, ou seja, o capital intelectual da empresa
(BEMFICA, BORGES, 1999, p. 236)

Isto se deve ao fato de que a era industrial foi suplantada pela era da
informacado, ou seja, a riqueza é produto do conhecimento. O conhecimento e a
informacdo - ndo apenas o conhecimento cientifico, mas a noticia, a opinido, a
diversdo, a comunicagcado e o servigo - tornaram-se matérias-primas basicas e os
produtos mais importantes da economia (STEWART, 1998).

Stewart (1998), propdée um conjunto de abordagens que visam avaliar os
ativos intelectuais e os processos que os utilizam, agrupando-os em quatro areas:
formas de medir o valor geral de ativos intangiveis, medicées do capital intelectual,
medi¢des do capital estrutural e medi¢cdes do capital do cliente. Utilizando-se de um
grafico de radar, que permite a criacdo de um quadro coerente de varios tipos
heterogéneos de dados, e partindo-se de uma medida geral (razdo valor de
mercado/valor contabil) e trés indicadores para cada um dos itens, capital humano,
estrutural e do cliente, Stewart (1998), criou escalas, de modo que as metas da
empresa fossem colocadas nas extremidades externas e o interior do poligono, de

forma que mostrassem os resultados atuais da empresa e a parte externa revelando

as suas metas.
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RAZAO VALOR DE
MERCADO/VALOR
CONTABIL indice de rotividade

fidice de retengio de trabalhadores do
MEDIDAS DE de clientes conhecimento MEDIDAS
CAPITAL DO DE CAPITAL
CLIENTE HUMANO
Venda de novos
Valor da produtos como %
marca do total de vendas

. Atitude dos
Satisfagio funcionirios

do cliente

Razio vendas/custos de
vendas, gerais 8
administrativos Giros de
capital

Custo de substituigio
de banco de dados

MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Figura 03 - Gréfico radar
Fonte: Stewart (1998, p. 219)

O gréfico de radar além de trazer muitas informacdes, é uma ferramenta de
navegagao, pois nao somente demonstra onde vocé estd, mas indica para onde
vocé deve se dirigir. O grafico também informa anomalias que exigem investigacoes,
como por exemplo, "que mostra a satisfacdo do cliente e valor da marca
relativamente altos mas retencado de clientes mediocre, sugere que algo estranho

esta acontecendo em seu mercado" (STEWART, 1998, p. 219).

g) A criacao de Conhecimento de Nonaka e Takeuchi

A criagao do conhecimento organizacional, segundo Nonaka, Takeuchi (1997,
p. 01), é "a capacidade de uma empresa criar novo conhecimento, difundi-lo na
organizacdo como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas". O
conhecimento humano é classificado em dois tipos: explicito e tacito. O
conhecimento explicito pode ser articulado na linguagem formal, expressdes
matematicas, manuais, entre outros e ainda pode ser facilmente processado por um
computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de dados,

podendo ser disponibilizado entre individuos.
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Ja o conhecimento tacito é dificil de ser articulado na linguagem formal, pois é
um conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e envolve fatores
intangiveis como as crengas pessoais, sistemas de valor e perspectivas. A natureza
subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento ou sua
transmissao de forma sistematica ou logica.

O conceito de conhecimento tacito foi introduzido por Polanyi (1983), quando
cita um exemplo utilizado, pela policia, para a identificacao facial de determinada
pessoa. O autor afirma que é possivel reconhecer alguém no meio de milhares de
pessoas, no entanto, a vitima ndo consegue exprimir o conhecimento utilizado neste
processo. Apesar de a policia ter introduzido um método de identificagdo por meio
da utilizacdo de diversos formatos de partes da face (nariz, olhos, boca), isto nao
invalida o lado tacito do conhecimento, ou seja, o individuo sabe mais do que é
capaz de expressar.

E durante o tempo em que ocorre a conversdo entre tacito em explicito que o
conhecimento organizacional é criado. Para se criar o conhecimento organizacional,
o aprendizado que vem dos outros e as habilidades compartilhadas precisam ser
internalizados, isto é, modificados, enriquecidos e traduzidos de forma a se
ajustarem a identidade da empresa (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Os autores dividiram a estrutura conceitual béasica da criagdo do
conhecimento em duas dimensdes: epistemoldgica e ontoldgica. Na ontoldgica, de
forma restrita, o conhecimento € apenas criado por individuos, ou seja, uma
organizagcdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. A criagdo do
conhecimento organizacional é entendida como o0 processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento gerado pelos individuos. A dimenséao

epistemoldgica baseia-se na divisao do conhecimento em explicito e tacito, sendo o
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conhecimento tacito pessoal e o explicito transmissivel em linguagem formal e

sistematico.

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

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

Conhecimento simultaneo Conhecimento seqiiencial

(aqui e agora) (I4 e entao)

Conhecimento analogo Conhecimento Digital

(prética) (teoria)

Quadro 06 - Dois Tipos de Conhecimento
Fonte: Nonaka, Takeuchi (1997, p. 67)

O conhecimento tacito e explicito ndo sado entidades totalmente separadas,
mas mutuamente complementares que se interagem e realizam trocas nas
atividades criativas entre os individuos. O modelo dindmico da criacdo do
conhecimento de Nonaka, Takeuchi (1997, p. 67), "estd ancorado no pressuposto
critico de que o conhecimento humano é criado e expandido através da interacao
social entre conhecimento tacito e conhecimento explicito". O modelo parte do
pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito postulados de quatro modos de conversdo: de
conhecimento tacito em conhecimento tacito, que é chamado de socializacdo; de
conhecimento tacito em conhecimento explicito, que € chamado de externalizagéo;
de conhecimento explicito em explicito, denominado combinacdo e finalmente,
conhecimento explicito para conhecimento tacito, denominado internalizagéo.

De forma sucinta, a socializacdo é um processo de compartiihamento de
experiéncias entre os individuos, através da observagao e préatica. A externalizagao
€ 0 processo de criacao do conhecimento perfeito, pois articula-se e transforma o
conhecimento tacito em conceitos explicitos, 0 que muitas vezes, este processo nao
consegue de forma adequada e consistente é expressar todo o conhecimento tacito.

A combinacao é o processo de trocas de conhecimentos em explicito para explicito,
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ou seja, através de documentos, reunides, redes computadorizadas entre outros. As
escolas normalmente assumem essa forma de educagdo e treinamento. A
internalizagdo € o processo de incorporagdao do conhecimento explicito em tacito. A
internalizacdo é a forma de aprender através da pratica. "No entanto, para viabilizar
a criacao do conhecimento organizacional, o conhecimento tacito acumulado precisa
ser socializado com os outros membros da organizacdo, iniciando assim uma nova
espiral de criacao do conhecimento" (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 77).

Conhecimento tacito EM  Conhecimento explicito

(Socializagao) (Externalizagao)
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
T4&cito Compartilhado Conceitual
DO
(Internalizagao) (Combinagéo)
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
Explicito Operacional Sistémico

Quadro 07 - Conteldo do conhecimento criado pelos quatro modos
Fonte: Nonaka, Takeuchi (1997, p. 81)

Os conteudos do conhecimento interagem entre si numa espiral de criagao do
conhecimento. Nonaka, Takeuchi (1997), introduziram cinco condi¢oes
capacitadoras do conhecimento organizacional que promovem a espiral do
conhecimento:

- Intencdo: a aspiracdo de uma organizacao é definida pelas suas metas,
entdo, a espiral do conhecimento € direcionada intencionalmente para
alcancar os objetivos estratégicos da organizacao;

- Autonomia: todos os membros da organizacdo devem agir de forma
autbnoma de acordo com as circunstancias. Dessa forma, aumenta a
possibilidade de automotivacdo dos individuos para a criagdo de novo

conhecimento através das oportunidades inesperadas;
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- Flutuacao e Caos Criativo: é o estimulo da interacdo entre organizacao e o
ambiente externo. A criacao de novos conhecimentos acontece quando os
membros da organizacdo sofrem um colapso de rotinas e habitos. "Um
colapso refere-se a uma interrupcao de nosso estado de ser habitual e
confortavel" (Nonaka, Takeuchi, 1997, p. 89). Surgem oportunidades de
reconsideracdo dos pensamentos e perspectivas fundamentais, os quais
passam a ser questionados;

- Redundancia: é a condicdo que possibilita que a espiral do conhecimento
ocorra em nivel organizacional, pois é através do compartilhamento de
informacdes redundantes que se promove o compartilhamento de
conhecimento tacito. Uma forma de criar a redundancia na organizagao é
através de um rodizio de pessoal, entre areas diferentes, como P&D e
marketing;

- Variedade de Requisitos: os membros da organizacdo podem enfrentar
muitas situagdes adversas se possuirem uma variedade de requisitos que
séo aprimorados através da combinacéo de informacdes de forma flexivel
e rapida em todos os niveis da organizagao.

Através das condigdes capacitadoras da criagdo do conhecimento
organizacional e os quatro modos de conversdo do conhecimento, Nonaka,
Takeuchi (1997), apresentaram um modelo integrado de cinco fases do processo de
criacdo do conhecimento organizacional utilizando-se dos construtos basicos
desenvolvidos do contexto tedrico e incorporando a dimensao do tempo.

A primeira fase de criacdo do conhecimento organizacional comeg¢a com o

compartiihamento tacito entre varios individuos com histéricos, perspectivas e
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motivagdes diferentes, 0os quais passam a interagir uns com 0s outros, ou seja, é a
socializagdo. Na Segunda fase, trata-se da criagao de conceitos:

Quando um modelo mental compartilhado é formado no campo de
interacdo, a equipe auto-organizada expressa esse modelo
através do dialogo continuo, sob a forma de reflexao coletiva. O
modelo mental tacito compartilhado € verbalizado em palavras e
frases e, finalmente cristalizado em conceitos explicitos. Nesse
sentido, essa fase corresponde a externalizacdo. (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997, p. 98)

A terceira fase € a justificacdo de conceitos, que envolve o processo de
filtragem e selecdo dos conceitos que realmente valem para a organizacao e para a
sociedade. A organizacao deve estar atenta para conduzir essa justificacdo de
forma mais explicita, para se verificar se a intengdo organizacional continua intacta e
se 0s conceitos gerados atendem as necessidades da sociedade de forma ampla.

A partir de um conceito justificado, na quarta fase cria-se um arquétipo que é
algo tangivel ou concreto. "Um arquétipo pode ser considerado um protétipo no caso
do processo de desenvolvimento de um novo produto” (NONAKA, TAKEUCHI, 1997,
p. 100). O arquétipo é construido combinando-se o recém conhecimento explicito
criado e o conhecimento existente.

A quinta e ultima fase é a difusdo interativa do conhecimento. Como o
conhecimento organizacional € um processo de atualizagao continua, ndo se conclui
com a criacdo de um arquétipo. "O novo conceito, que foi criado, justificado e
transformado em modelo, passa para um novo ciclo de criagdo de conhecimento em

um nivel ontologico diferente”. Esse processo interativo ocorre tanto dentro da

organizacao quanto entre organizacées (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 101).
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2.1.6 Enfoques relevantes entre as formas e modelos de aprendizagem

Apresentam-se a seguir, algumas diferencas relevantes entre as formas e

modelos de aprendizagem, segundo a ética dos autores mencionados:

Kolb
(1997)

Baseado no Modelo Vivencial, para o aprendizado ser efetivo é necessario o
envolvimento completo em novas experiéncias, refletir sobre elas, observando-as
a partir de diversas perspectivas, criar conceitos e usa-las para tomar decisées e
resolver problemas.

Stata
(1997)

O aprendizado é construido com base em conhecimentos e experiéncias
passadas, isto é, com base na meméria. A memdéria organizacional depende de
mecanismos institucionais como modelos explicitos usados para reter
conhecimento. A informacdo é essencial ao processo de aprendizagem.

Coopey
(1997)

E necessario haver um clima de aprendizagem, com oportunidades de
autodesenvolvimento ao alcance de todos. Em esséncia, um modelo cultural
formulado em torno de uma mentalidade indagadora, tolerdncia e tentativas e
erros, e principalmente a idéia de melhoria continua.

Sveiby
(1997)

Fundamenta-se nos ativos intangiveis da organizacao, que é a diferenca entre o
valor de mercado de uma empresa de capital aberto e o0 seu valor contabil liquido
oficial. Ao contrario dos recursos fisicos, o conhecimento cresce quando é
compartilhado porque a capacidade humana de gerar conhecimentos € infinita.

Senge
(2002)

A organizagdo que aprende fundamenta-se em cinco disciplinas: pensamento
sistémico; dominio pessoal; modelos mentais; construgdo de uma visdo
compartilhada e aprendizagem em equipe. E vital que as cinco disciplinas se
desenvolvam em conjunto, sendo o raciocinio sistémico o responsavel pela
integragdo das demais disciplinas, pois oferece a viso do todo.

Stewart
(1998)

Faz uma abordagem economista do conhecimento organizacional. Propée um
conjunto de abordagens que visam avaliar os ativos intelectuais e os processos
que os utilizam, agrupando-os em quatro areas: medicao dos ativos intangiveis;
capital intelectual; capital estrutural e capital do cliente.

Nonaka;
Takeuchi
(1997)

O modelo estd ancorado no pressuposto de que o conhecimento humano é
criado e expandido através da interagdo social entre o conhecimento t&cito
(subjetivo) e o explicito (objetivo). Para viabilizar a criacdo do conhecimento
organizacional, o conhecimento tacito acumulado, que é o conhecimento
adquirido pela experiéncia, precisa ser socializado com os outros membros da
organizacao, iniciando assim, a espiral do conhecimento.

Quadro 08 - Resumo das Formas e Modelos de Aprendizagem
Fonte: Dados Primarios, 2004

2.2 AS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS (UC)

Para manter sua posicdo no mercado global, que se move rapidamente,

algumas empresas estdo mudando, de maneira proativa, a sua capacidade de se

ajustar e aperfeicoar em resposta a este ambiente. O sucesso de uma organizagao

depende da capacidade dos seus funcionarios de aprender novos processos e
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habilidades, ativando assim, a inteligéncia, a inventividade e a energia. Dessa
forma, surgem as universidades corporativas, preenchendo as lacunas do ensino
deixadas pelas universidades tradicionais e funcionando como um meio viabilizador

da gestao do conhecimento organizacional.

2.2.1 Conceito de Universidade Corporativa

A abordagem tradicional para gerenciamento, treinamento e desenvolvimento
nao fornece o ambiente de aprendizagem que ¢é solicitado pelo trabalho baseado no
conhecimento. Portanto, cada empresa devera desenvolver um curriculo corporativo
que torne o ambiente do trabalho do dia-a-dia em um poderoso local de
aprendizagem (KESSELS, 2001). Segundo Balerini (2003), o tradicional e
convencional departamento de treinamento e desenvolvimento, geralmente,
apresenta uma gama maior de produtos abertos, atingindo um grande publico e nem
sempre focadas na solucdo dos problemas do negécio da empresa. Ja, a
universidade corporativa cria oportunidades de desenvolvimento orientado ou

autodesenvolvimento, sempre com foco nos objetivos estratégicos da organizagéo.

As universidades corporativas sdo essencialmente as dependéncias
internas de educacgéo e treinamento que surgiram nas empresas, por
causa, de um lado, da frustragdo com a qualidade e o conteudo da
educacdo pods-secundaria e, do outro, da necessidade de um
aprendizado permanente. Em muitas corporagbes, elas se
transformaram em complemento estratégico para educar nao apenas
os funcionarios, mas também parceiros, fornecedores, clientes e
comunidades. (MEISTER, 1999, p. 12)

Da mesma forma Souza (1999, p. 27), corroborando com a idéia de Meister,
entende que existe uma lacuna entre a educacdo formal e a necessidade de
qualificagao profissional ao afirmar:

As Universidades Corporativas constituem-se na evidéncia mais
visivel de que o modelo de T&D - que foi instrumental para o
desenvolvimento de recursos humanos na chamada Era Industrial -
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ndo atende mais ao enorme desafio de desenvolver e reter os
talentos na quantidade e qualidade que as empresas necessitam
para competir eficazmente na Era do Conhecimento.

Segundo Chiavenato (2001), o conceito de educacao corporativa constitui-se de
um processo e ndo necessariamente de um local. E um processo onde funcionarios,
clientes e fornecedores participam de uma variedade de experiéncias de
aprendizagem, melhorando o seu desempenho no trabalho e incrementando seu
impacto nos negdcios.

Para Eboli (1999), a missdo da Universidade Corporativa é formar e desenvolver
talentos humanos na gestdo de negdcios, promovendo a geragao, assimilagéo,
difusdo e aplicagdo do conhecimento organizacional, através de um processo de
aprendizagem ativa e continua, e gerando resultados. De acordo com a autora, os

objetivos das Universidades Corporativas sao:

desenvolver competéncias empresariais € humanas;

aumentar a competitividade;

criar oportunidades de aprendizagem;

desenvolver programas que incorporem as competéncias essenciais;

migrar do modelo "sala-de-aula" para multiplas formas de aprendizagem.
Portanto, a Universidade Corporativa € um sistema de desenvolvimento de
pessoas pautado pela Gestdo de Competéncias, ou seja, aquela competéncia que
constituira o diferencial competitivo e sucesso da organizacao.
A intencdo é criar uma situacdo em que participantes discutam problemas
comuns e os solucionem por meio da aprendizagem coletiva.

Nesse cenario, o resultado desejado ndo é mais a conclusdo de um
curso formal, mas o aprender fazendo; desenvolver a capacidade de
aprender e dar continuidade a esse processo quando voltar ao
trabalho. Na verdade, essa percepgao do treinamento transformado
estende-se desde os participantes propriamente ditos até a fungéo
de aprendizagem como um todo (MEISTER, 1999, p. 23).
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Para o sucesso de sua implantagdo, é necessaria a troca de paradigma na

forma de treinamento e aprendizagem, conforme demonstrado no Quadro 09 a

sequir:

Antigo Paradigma de Paradigma da Aprendizagem no

Treinamento Século XXI

Prédio Local Aprendizagem Disponivel Sempre que
Solicitada — Em Qualquer Lugar, a
Qualquer Hora

Atualizar Qualificagdes Técnicas Conteudo | Desenvolver Competéncias Béasicas do
Ambiente de Negocios

Aprender Ouvindo Metodologia |Aprender Agindo

Funcionarios Internos Publico-Alvo |Equipes de Funcionarios, Clientes e
Fornecedores de Produtos

Professores/Consultores de Corpo Gerentes Seniores Internos e em

Universidades Externas Docente Consércio de Professores
Universitarios e Consultores

Evento Unico Freqiiéncia |Processo Continuo de Aprendizagem

Desenvolver o Estoque de Meta Solucionar Problemas Empresariais

Qualificagdes do Individuo Reais e Melhorar o Desempenho no
Trabalho

Quadro 09 - Mudanca de Paradigma do Treinamento para a Aprendizagem
Fonte: Meister (1999, p.22)

Trata-se de uma nova forma de pensar, onde a vantagem competitiva é
inspirada no aprendizado permanente. A aprendizagem corporativa tem o objetivo
de desenvolver meios de alavancar novas oportunidades, criar relacionamentos
mais profundos e entrar em novos mercados. A prioridade do processo de
aprendizagem passa a ser o conhecimento da organizagdo como um todo, e trata-se
de uma verdadeira mudanga de paradigma, como mostrado no Quadro 09, no qual
o foco do treinamento ndo é mais isoladamente de um funcionério, mas sim de um

aprendizado geral (TEIXEIRA, 2001).

2.2.2 Breve Historico das Universidades Corporativas

Segundo Carvalho (2001), h4d pelo menos 40 anos ja se falava em

Universidades Corporativas. Desde que a General Eletric langou a Crotonville
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Management Development Institute, em 1955, houve um verdadeiro interesse e uma
febre pelas Universidades Corporativas e no final da década de 80, passou a ser
vista como complemento estratégico do aprendizado e desenvolvimento dos
funcionarios.

Nos Estado Unidos, em 1988, ja havia 400 empresas investindo em seus
préprios centros de estudos e preparacao de alto nivel. Apds dez anos, ja eram mais
de 2.000 empresas, como a General Motors, Ford, Disney, Oracle, Motorola e
Xerox. E interessante ressaltar que algumas empresas nos Estados Unidos
preferem utilizar o termo programa de treinamento corporativo, em vez de
universidade corporativa (GRIFFITHS, 1998).

As empresas perceberam o reduzido prazo de validade do conhecimento e
perceberam que ndo poderiam apenas depender das instituicbes de ensino superior
para desenvolver sua forca de trabalho e assegurar, assim, a sua sobrevivéncia.
Partiram entdo, para a criacao de suas proprias Universidades Corporativas, com o
objetivo de obter um controle maior sobre o processo de aprendizagem e gerar
resultados reais para a organizacdo. Duggan, Barich (2001), ja estimavam a
oportunidade de mercado on-line nos Estados Unidos em torno de 9,4 bilhdes de
dolares em 1999 e 5,3 bilhées de ddblares para 2003.

No Brasil, o surgimento das Universidades Corporativas iniciou-se na década
de 90, quando o treinamento ndo oferecia nada além de algumas qualificagcoes
(TEIXEIRA, 2001). As experiéncias pioneiras pertencem as empresas Accor Brasil,
Algar, Amil, Brahma, BankBoston, EIma Chips, Ford, McDonald' s e Motorola. De
acordo com Carvalho (2001), existem experiéncias de empresas que, embora nao
usem o nome Universidade Corporativa, apresentam sistemas educacionais, cujos

conceitos estdo pautados na gestdo do conhecimento e competéncias, como por
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exemplo, as empresas: Gessy Lever, Volkswagem/Audi, Datasul e Rhodia.
Provavelmente existem outras empresas brasileiras, no entanto, ndo ha um
levantamento preciso de quantas empresas ja adotaram o projeto de Universidade

Corporativa.

2.2.3 Universidades Corporativas pautadas na gestdo de competéncias

O desenvolvimento das competéncias ocorre através de multiplos processos
de aprendizagem. "Por intermédio da educacao formal e continuada, conhecimentos
tedricos, informagdes, conhecimentos sobre procedimentos sdo transmitidos para o
individuo" (FLEURY, 1999, p. 9).

A tarefa mais ardua dos programas de educacao é desenvolver a capacidade
de aprender a partir das préprias experiéncias e, sistematizar, acumular e restaurar
o conhecimento relevante. O fundamental é desenvolver atitudes, formas de
pensamento e habitos capazes de criar mecanismos de aperfeicoamento da
aprendizagem de forma continua. "A capacidade de aprender é uma das poucas
competéncias durdveis em um mundo no qual conhecimentos especificos se
transformam com muita rapidez em commodities pereciveis" (SOUZA, 1999, p. 25).

A concorréncia no ambiente de negdcios, exige que 0os empregadores adotem
uma nova postura relacionada as competéncias de seus colaboradores. Pode-se
definir competéncias, segundo Macedo (2001, p. 103) como:

o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes observaveis de
um individuo, que sejam capazes de mové-lo a agir de acordo com
um padréo esperado, o qual diz respeito ao desenho do cargo dentro
da estrutura organizacional. No desenho de cada cargo deve estar
contido o conjunto de competéncias que um individuo deve
apresentar para desempenha-lo adequadamente.

Fleury (2001, p. 21), define competéncias como "um saber agir responsavel e

reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
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habilidades, que agreguem valor econémico a organizagdo e valor social ao

individuo".
Individuo Saber mobilizar
Saber transferir A
Organizacao
Conhecimentos Saber aprender 9 ¢

Habilidades Saber engajar-se

Atitudes Ter visao estratégica

Assumir responsabilidades

Social Economico

Agregar Valor

Figura 04 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao
Fonte: FLEURY (2001, p. 21)

A competéncia do profissional, de acordo com o conceito de competéncia
descrito por Fleury (2001), propde algumas definicoes:

- Saber agir: saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir;

- Saber mobilizar: saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,
materiais, criando sinergia entre eles;

- Saber comunicar: compreender, processar, transmitir informacbes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros;

- Saber aprender: trabalhar o conhecimento e a experiéncia. Rever modelos
mentais. Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros;

- Saber comprometer-se: saber engajar-se e comprometer-se com o0s
objetivos da organizacao;

- Saber assumir responsabilidades: ser responsavel, assumindo os riscos e
as consequéncias de suas acoes, € ser, por isso, reconhecido;

- Ter visao estratégica: conhecer e entender o negécio da organizagéo, seu

ambiente, identificando oportunidades, alternativas.
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Ainda, o autor rebate a discussao a respeito das competéncias individuais e
as competéncias das organizagdes, informando que na empresa, 0 que existe na
verdade, € um portfélio de competéncias. Corroborando com essa viséo, afirma
Dutra (2001, p. 27):

De um lado temos a organizacdo, com um conjunto préprio de
competéncias. Estas originam-se da génese e do processo de
desenvolvimento da organizagdo e sao concretizadas no seu
patriménio de conhecimentos. Tal patriménio, por sua vez,
estabelece vantagens competitivas da empresa no contexto em que
esta inserido. De outro lado temos as pessoas, com seu conjunto de
competéncias que pode ou ndo estar sendo aproveitado pela
empresa.

O profissional polivalente é aquele que detém uma visdo mais ampla, que nao
fragmenta seus diferentes saberes, ndo departamentaliza os problemas da empresa
e que possui uma visao sistémica. O profissional deve compartilhar sua visdo com
os colaboradores e membros da equipe, pois de nada adianta o seu vasto
conhecimento, se nao souber transmiti-lo (NOGUEIRA, 2001).

Green (1999, p. 07), em principio, descreve a competéncia de acordo com o0s
praticantes de recursos humanos, que pensam em competéncia como a descricao
das caracteristicas das pessoas e apresenta o conceito de competéncia individual
como "uma descricdo escrita de habitos de trabalhos mensuraveis e habilidades
pessoais utilizados para alcangar um objetivo de trabalho". J& os estrategistas de
negécios, tendem a pensar em competéncia em um nivel organizacional,
conceituando-a como "conjuntos Unicos de conhecimentos técnicos e habilidades e
possuem ferramentas que causam impactos em produtos e servicos multiplos em
uma organizacdo e fornecem uma vantagem competitiva no mercado" (GREEN,
1999, p. 08). Para o autor, as competéncias individuais e organizacionais fazem com
que todos caminhem para a mesma direcdo, auxiliando a efetividade, evitando e

resolvendo os problemas das pessoas.
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Hamel, Prahalad (1995), referenciam as competéncias essenciais como as
que respondem a trés critérios: o valor percebido pelo cliente, diferenciagdo entre
concorrentes e capacidade de expansdo. A idéia central estda na habilidade de
oferecer um beneficio fundamental, com contribuicao substancial de valor percebido
pelo cliente, por meio da capacidade de integrar os recursos em produtos e servigcos
e com uma visdo de mercados futuros. A competéncia estaria associada ao
profundo conhecimento das condi¢des de operacdes de mercados especificos.

Lei, Hitt, Bettis (2001), corroboram com a perspectiva baseada em recursos,
descrita por Hamel e Prahalad, ao mencionar que as competéncias essenciais
(baseadas em insights de definicao e de solucao de problemas) podem criar a base
da vantagem competitiva especifica da empresa. Os insights e a aprendizagem
podem ser explorados e alavancados pelas empresas para produtos e servicos e
novos mercados futuros. As competéncias essenciais sdo inimitaveis, pois exigirao
da concorrente imitadora um conjunto similar de investimentos e aprendizagem
sustentavel.

O desenvolvimento de rotinas organizacionais tem papel importante na
formacgao de novas habilidades e capacidades. A base para canalizar os recursos e
habilidades da empresa, muitos dos quais dependem de consciéncia compartilhada,
treinamento, de experiéncia coletiva e de outros arranjos complexos é o
estabelecimento de rotinas organizacionais.

Cada dimensdo da aprendizagem organizacional influencia
diretamente a capacidade de solugdo de problemas complexos da
organizacgdo. Por sua vez, o desenvolvimento de uma competéncia
essencial fornece o contexto para aperfeigoar e focar os esforgos de
aprendizagem na empresa (LEI, HITT, BETTIS, 2001, p. 164).

Na Figura 05 é mostrada como a aprendizagem e as competéncias

essenciais sao, mutuamente, independentes no decorrer do tempo.
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Processo de Resultados
aprendlzagem estrateglcos
Acumulagio Alternativas
de crescimento
Transferéncia e de . Global
recuperagao de % conhecimentol .Diversificagdo
informaco universal e _Novas
tacito aplicagoes
Integragao Desenvolvimen- técnicas
istémi to das . Novas linhas
Experimen- 3 | Melhoria 5 Sl:raer:a]tli(;\a i a competéncias | 7| de negécios
tagao —p| continua ¢ P %etaaprgn— P essenciais >
redefinicdo da dizagem dindmicas
heuristica
A 8 Redugéo da
| — p| Incerteza
Rotinas Habilidades o | 77
dindmicas 4 capacidades 9
—> especificas | | > Dependéncia
da empresa do caminho
Contexto estratégico
Nota: A proposigéo 1 ndo é mostrada no modelo porque fornece uma declaragéo do relacionamento global
em que o modelo total esta baseado.

Figura 05 - Desenvolvimento e resultados das competéncias essenciais dindmicas
Fonte: LEI, HITT, BETTIS (2001, p. 165)

Segundo Dutra (2001), o conceito de competéncia também permitiu o

surgimento de uma gestao de pessoas mais voltada as necessidades e expectativas

das organizagdes e

dos individuos. O resultado foi uma série de ganhos conforme

relacionados no Quadro 10:

- Simplicidade, flexibilidade e transparéncia.
- Otimizacao de recursos e da massa salarial.
PARA A - Direcionamento e otimizacdo dos investimentos no desenvolvimento
5 profissional.
ORGANIZACAO | - Capacidade de atragao, retengéo e potencializacao de talentos.
- Flexibilidade do modelo para adaptar-se as mudancgas de estrutura,
organizacao do trabalho e tecnologia.
- Equilibrio entre remuneracéao e agregacéao de valor.
- Horizontes profissionais claros com critérios de acesso definidos.
- Remuneragao compativel com a complexidade das atribuicbes e das
PARA AS responsabilidades e com 0 mercado.
- Estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliagdo do espaco de
PESSOAS atuacao.
- Condigbes claras e objetivas para a mobilidade entre carreiras
abrangidas pelo modelo.

Quadro 10 - Competéncia alinhada com expectativas e necessidades da organizacao e

individuo
Fonte: DUTRA (2001,

p. 42)
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Eboli (2001), defende que € absolutamente necessario que as empresas
desenvolvam talentos e competéncias para obter melhores resultados nos negécios
e ser cada vez mais competitivas. Para que isso acontega, a autora, apresenta as

acoes integradas necessarias em todas as esferas, conforme ilustrado na Figura 06

a sequir:
EDUCAGCAO CORPORATIVA

VISAO COMPETENCIAS RESULTADOS

MISSAO EMPRESARIAIS DO
ESTRATEGIA NEGOCIO

DIRECIONAMENTO ATUAGAO METRICA
< CULTURA COMPETENCIA CULTURA =
OBJETIVOS
E SONHOS COMPETENCIAS PERFORMANCE
INDIVIDUAIS HUMANAS INDIVIDUAL
GESTAO PESSOAS PARA COMPETITIVIDADE

Figura 06 - Educacao Corporativa
Fonte: EBOLI (2001, p. 113)

A Figura 06 demonstra que do ponto de vista do individuo, &€ necessario um
estagio de maturidade e de autoconhecimento que faga com que ele se conscientize
e internalize a respeito da real importancia do aprendizado e do desenvolvimento
continuos, para que as competéncias humanas mais importantes contribuam para o

sucesso da empresa onde trabalha. Na 6tica da empresa, é fundamental a criacdo
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de condigdes propicias para o desenvolvimento de talentos e lideres eficazes. Para

isso, sdo necessarias mudangas profundas, principalmente na mentalidade, nos

valores e cultura organizacionais.

E preciso que consolidem e disseminem seus valores e principios
basicos de forma consistente, para que eles sejam incorporados,
tornando-se norteadores do comportamento das pessoas e
permitindo o direcionamento entre objetivos e valores individuais e
organizacionais (EBOLI, 2001, p. 114).

Meister (1999), relaciona sete competéncias exigidas pelos empregadores

nos ambientes de negocios, as quais sao definidas como as somas das

qualificagdes, conhecimento e "conhecimento implicito" necessarias para superar a

concorréncia:

Aprendendo a aprender: a qualificagdo profissional ndo compreende
apenas saber sobre seu trabalho, mas também saber aplicar o
conhecimento existente em novas situacdes, fazer experiéncias com o
aprendizado com colegas de trabalho, clientes, fornecedores e instituicdes
educacionais e incorporar esse aprendizado em suas vidas. O objetivo é
fazer com que o aprender a aprender se torne parte natural do modo
como os trabalhadores pensam e comportam-se no trabalho. Aprender a
aprender € um processo sem fim e os colaboradores da empresa devem
expandir seus conhecimentos decidindo e escolhendo o que vale a pena
aprender, ou seja, o que lhe interessa, aprendendo a aprender;

Comunicagéao e colaboracao: trata-se de alguns dos pré-requisitos para se
fazer parte de uma boa equipe de trabalho. As equipes sao o veiculo do
desempenho das organizacgoes flexiveis e a eficiéncia do individuo esta
cada vez mais vinculada as habilidades de comunicacao e colaboracéao,

saber ouvir, saber trabalhar em grupo, colaborar com os membros da
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equipe, compartilhando as melhores praticas em toda a organizagéo, bem
como, relacionar-se com clientes, fornecedores e demais integrantes da
cadeia de valor;

Raciocinio criativo e resolucédo de problemas: atualmente as organizacoes
estdo muito mais rapidas e flexiveis, bem ao contrario do passado, onde
existia uma administragdo paternalista. As organizagbes buscam
aumentar a produtividade do trabalhador e espera-se que eles sejam
capazes de pensar criativamente, desenvolvendo habilidades na
resolucéo de problemas, analisando, questionando e sugerindo melhorias.
A organizagao rapida e flexivel tem de responder depressa, portanto, seus
funcionarios necessitam desenvolver raciocinio critico e habilidades para a
solucao de problemas de forma adequada, em qualquer situacéo e sem a
orientagao superior;

Conhecimento tecnoldgico: com o avango tecnoldgico, € exigido cada vez
mais do funcionario, além de conhecimentos basicos, o aprofundamento
em softwares avancados, Intranet e Internet. A énfase esta em usar um
equipamento de informacdo que conecte pessoas com os membros de
sua equipe ao redor do mundo. A tecnologia muda a forma do
conhecimento, por meio da multiplicacdo, distribuicao e ampliacdo do
alcance das praticas empresariais em qualquer lugar e em qualquer
momento;

Conhecimento de negdcios globais: neste ambiente volatil, a capacidade
de entender e conhecer os negécios globais é estar inserido na visao
estratégica da empresa. O objetivo é treinar o funcionario em um

fundamento de técnicas empresariais como financas, planejamento
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estratégico e marketing, com foco especifico em mercados competitivos
emergentes que serdo o alvo da organizagao no futuro;

- Desenvolvimento de lideranca: com o gerenciamento compartilhado, todos
os funcionarios sao encorajados a ser agentes ativos de mudancas, cuja
influéncia dentro do grupo € identificada naturalmente, ao contrario do
passado, em que somente as pessoas com cargos de chefia € que eram
treinados para a lideranga;

- Autogerenciamento da carreira: é a ultima competéncia do ambiente de
negocios e de certa forma, a mais dificil. Com a dindmica do mercado, as
qualificagdes necessarias continuam a evoluir e a mudar e, cada vez mais,
para assegurar, tanto no cargo atual quanto no futuro, o conhecimento e a
competéncia sdo mais exigidos. Teixeira (2001, p. 13) enfatiza o
autogerenciamento como saber liderar sua carreira gerenciando o seu
futuro. "E se planejar e cuidar de sua aprendizagem através de
treinamentos e informacodes, identificando em si novas qualificacbes e
competéncias que permitam ao funcionario ocupar novas posi¢oes, dentro
ou fora da organizagao".

Finalizando, Gdikian, Silva (2002), apresentam uma linha de autores,
predominantemente americanos, que conceituam a competéncia como um conjunto
de caracteristicas basicas que a pessoa possui, que permita que ela tenha um
desempenho superior no trabalho. Ja, uma linha de autores, na maioria europeus,
amplia este conceito focando nos resultados, ou seja, a competéncia deve adicionar
valor ao negdcio.

No Quadro 11 a seguir, apresentam-se, de forma resumida, alguns conceitos-

chave das diferentes abordagens do termo competéncia.
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Autor/Ano Conceito de Competéncia

McClelland E o conjunto de qualificagdes que permite a uma pessoa ter uma
1972 performance superior no trabalho ou numa dada situacéo.

Schein Associa a competéncia a atuacdo da pessoa em areas de
1990 conforto profissional, usando seus pontos fortes e tendo maiores

possibilidades de realizacdo e felicidade.

McLagan Competéncia é a entrega e as caracteristicas da pessoa que
1995 podem ajuda-la a entregar com maior facilidade.

Le Bortef Competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se tem
1995 e nem é resultado de treinamento. Competéncia € colocar em

pratica o que se sabe em determinado contexto. E um saber agir
responsavel e que é reconhecido pelos outros.

Scotty B. Parry Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
1996 correlacionadas, que afetam parte consideravel da atividade de
alguém, relacionado-se com o desempenho, que pode ser
medido segundo um padrao preestabelecido, e que pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

Jeanne Meister |Qualquer conhecimento, habilidade, conjunto de agbes ou
1999 padrées de raciocinio que diferenciem de modo inequivoco os
profissionais de nivel superior dos médios.

Thomas Wood Jr. | Competéncia significa conhecimento aplicado e orientado para

1999 melhorar o desempenho do individuo, do grupo e da
organizacao.

Zarifian Competéncia € a inteligéncia pratica de situagdes que se apdiam

1999 sobre o0s conhecimentos adquiridos e os transformam com
quanto mais for¢a, quanto mais aumenta a complexidade das
situacoes.

Fleury ; Fleury Competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido, que

2000 implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,

recursos, habilidades, que agregue valor econémico para a
organizacao e valor social ao individuo.

Quadro 11 - Competéncia: resumo de conceitos
Fonte: Gdikian, Silva (2002, p. 27)

Genericamente, a questdo da competéncia, se coloca num espagco de
interacdo, um tanto indefinido tanto sob o ponto de vista te6rico, quanto empirico.
De um lado, as pessoas com suas capacidades e saberes e, de outro, as demandas
das organizagdes nos processos de trabalhos essenciais e relacionais (mercados,
clientes, fornecedores, empregados e informagdes), mas, recentemente, esta nogéao
tem tido tratamento mais adequado (RUAS, 2000). A nocédo revisada de
competéncia nao seria apenas um estado de formagao educacional ou profissional,

nem tampouco se restringiria ao saber, ou saber fazer, mas sim, na capacidade de
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mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades, num contexto profissional,
de forma responsavel e legitimada, por meio da integracdo, mobilizacdo e

transferéncia de conhecimentos, habilidades e capacidades em geral.

2.2.4 A Implantagdo de uma Universidade Corporativa - O Modelo Meister

A primeira questédo a ser discutida é o porqué de se criar uma Universidade
Corporativa. De acordo com Costa (2001), a americana Mckinsey investigou 77
empresas e ouviu mais de 6.000 executivos e concluiu que atrair e reter talentos € o
principal desafio para as empresas nos proximos dez anos e segundo revelou o
estudo da Revista Exame (1998), a maioria das empresas brasileiras estao
despreparadas para a "Guerra do Trabalho" porque quase oito de cada dez
executivos, afirmam que suas companhias nao tém talentos em numero suficiente e
cerca de apenas 600 brasileiros estdo fazendo pdés-graduacdo nas melhores
universidades americanas, sendo que o México e a Argentina apesar de possuirem
PIBs menores do que o brasileiro, possuem o dobro.

Da criacdo da infra-estrutura de aprendizagem até o langamento de uma
Universidade Corporativa sdo necessdrias varias etapas ou fases. Em média, cada
fase dura em torno de 18 meses. Todas as etapas de implantagdo séao
fundamentais para o seu bom desenvolvimento. O modelo de projeto de
Universidade Corporativa, de acordo com Meister (1999), propde dez componentes
fundamentais, os quais deverao estar fortemente ligados ao contexto empresarial,
de forma que a universidade ndo se distancie das estratégias da empresa. Esse

conjunto de componentes podera ser visualizado na Figura 07 a sequir:
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Comunicagao

Constante L — Controle

.. CONTEXTO
Avaliagao i L
Visao/misséao

\

Fontes de Receita

/

/

Tecnologia

VALORES
COMPARTILHADOS

Parceiros de
aprendizagem Organizagao
Produtos/servigos

Partes

EMPRESARIAL interessadas

Figura 07 - Dez Componentes Fundamentais do Projeto de uma Universidade Corporativa
Fonte: MEISTER (1999, p. 63)

a) Formar um sistema de controle

O controle é a premissa basica para dar inicio ao projeto. O controle sé tera
bom efeito se contar com o apoio da cupula da empresa. "A universidade em geral
nao é criada de baixo para cima, muito pelo contrario, precisa ser dirigida por um
alto escaldao. Somente assim, com esse acompanhamento, a universidade tera
resultados almejados" (TEIXEIRA, 2001, p. 44). O 6rgao controlador deve passar
por uma definicio de responsabilidades e priorizar as necessidades de
aprendizagem de acordo com a politica da organizacao.

Uma estrutura de controle ideal, segundo Macedo (2001), precisa vincular as

principais estratégias empresariais ao projeto e desenvolvimento de solugdes de
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aprendizagem. Para o autor, o sistema controlador, em esséncia, oferece quatro

papéis-chave, que devem estar preocupados em responder as questdes a seguir:

1-ldentificar e Quais sao as necessidades de aprendizagem da
priorizar as empresa para dar sustentagdo as estratégias
necessidades empresariais? Como 0s negoécios estdo se
de expandindo globalmente e de que novas
aprendizagem qualificagdes os funcionarios precisam para participar
atuais e futuras dessa expanséo global?

/Como deve ser feito o vinculo? Quais séo as\
prioridades de investimento? Ex. Estratégia para
expansdo da empresa na China: Isso significa
desenvolver os mais modernos programas de
treinamento, de idiomas, de diversidade cultural e o
gue quer que seja necessario para ter sucesso na

China /
3- Assegurar

projeto, $ Quais sdo os procedimentos, processos e padrdes

2 - Vincular o
treinamento as
principais
estratégias

desenvolvimen- ; !
o para, antes de mais nada, determinar se o
’ ~ treinamento é a melhor solugdo e depois projetar,
apresentagéo e
desenvolver e  apresentar programas de

avaliacao . L P
ae aprendizagem em saudaveis bases econémicas?
consistentes

4 - Oferecer
orientacdo para
o] desenvolvi-
mento de uma
filosofia de
aprendizagem

/Oual é a filosofia de aprendizagem da organizagéo?\
Todos serdo obrigados a participar desse processo
por certo nimero de dias por ano? Ocorrera durante
o trabalho ou durante o tempo livre? Sera
desenvolvida cultura de aprendizagem continua?
Como? Como a filosofia de aprendizagem sera
comunicada para toda a organizagao?

o /

Figura 08 - A Estrutura de Controle Ideal
Fonte: Macedo (2001, p. 67)

b) Criar uma Visao

Conforme Meister (1999), a visdo deve ser inspiradora, memorizavel,
confiavel, concisa e precisa evoluir. A visdo deve clarear o rumo da universidade,

defendendo e acelerando a aprendizagem. O primeiro esbog¢o, em geral, vem do
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lider da equipe, encarregado de langar a universidade, mas depois surgem

melhorias atraveés da combinagao de raciocinio analitico e poder de imaginagao.

c) Recomendar o alcance e a estratégia de obtencéo de recursos

Para se ter fonte de receita, a principio, é preciso alcancar toda a cadeia de
valor, desde funcionarios até clientes e fornecedores. A empresa ndo € uma
entidade independente, para seu sucesso, o treinamento tem de se estender a esta
cadeia de valor (TEIXEIRA, 2001).

Segundo Macedo (2001), outras duas areas importantes em que podem ser
agrupados os objetivos da universidade corporativa sao:

- agente de mudangas culturais na organizagdo (ser veiculo de
comunicacdo para disseminar a visdo e criar uma nova cultura
corporativa); e

- desenvolvimento das qualificacdes com base em competéncias (ressaltar
as qualificagdes, conhecimentos e competéncias inerentes ao cargo).

Os diretores da universidade corporativa precisam decidir de onde virdo as
verbas. Em geral, as empresas gastam 2% da folha de pagamento com educacéo e
treinamento, incluindo o projeto, o desenvolvimento e a apresentagdo dos
programas e excluindo os salarios dos participantes nesse periodo. Segundo uma
pesquisa, apenas 30% da fonte de recursos sera da organizagao e os 70% virdo da

cobranca de servigos prestados pela prépria universidade.

d) Criar uma organizagao

A organizacdo da Universidade Corporativa envolve alguns aspectos de
centralizacdo e descentralizacdo, onde algumas fungdes sdo centralizadas por

motivos de custo e eficiéncia e outras descentralizadas de forma a permanecer mais
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proximo do cliente. A decisdo de centralizar ou descentralizar é determinada pelas
maiores eficiéncias de custo, sem perder o vinculo entre a aprendizagem do
funcionario e as metas da empresa (TEIXEIRA, 2001).

O Quadro 12 a seguir, demonstra a distribuicdo mais utilizada das principais

funcdes da educacao corporativa:

CENTRALIZADO DESCENTRALIZADO
- Controle geral — Conselho Consultivo de |- Tradugéo da filosofia de aprendizagem para
treinamento programas locais
- Definicao da filosofia de aprendizagem - Recomendagbes dos parceiros locais de

- Processos e procedimentos comuns a|aprendizagem

aprendizagem: registro, administracdo, | - Apresentagao no local

avaliagdo, marketing - Féruns para o compartiihamento das
- Aprovacdo de mapas para familias de|melhores praticas/comunidades de pratica
cargo/desenvolvimento do projeto

- Selecao e gerenciamento de fornecedores

- ldentificagdo de necessidades futuras de
aprendizagem

Quadro 12 - Distribuicdo das Func¢des na Educagéo Corporativa
Fonte: Macedo (2001, p. 69)

Os processos centralizados tendem a agregar maior produtividade no todo,
economizando estruturas, pessoas e atividades. No entanto, essa centralizacao,
pode ocasionar um declinio na qualidade, principalmente quando o érgao
centralizador (controle), ndao consegue operar em ambientes geograficamente
distantes. Sendo assim, quando se opta por um controle geral centralizado, devera
se ter a garantia de que havera informagdes suficientes que permitam exercer esse
gerenciamento a partir de uma sé6 unidade (MACEDO, 2001).

Por outro lado, alguns processos carecem de uma execugao descentralizada,
como a contratacdo de parceiros de aprendizagem e a traducdo de filosofia de
aprendizagem em programas de educagao locais. No entanto, nada impede que
esses processos sejam centralizados, ja que existe uma rapida evolugdo da

tecnologia da informacao, no suporte a esses processos.
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e) ldentificar interessados

Identificar interessados distingue uma universidade corporativa do
departamento tradicional de treinamento. Uma vez determinado o publico-alvo, a
proxima missao é reconhecer as necessidades deste publico e enfocar aquelas que
dardo a universidade maior projecdo, ou seja, a lacuna que existe entre as
qualificagdes, competéncias e conhecimentos atuais e futuros, necessarios para o

sucesso da organizacao (MEISTER, 1999).

f) Criar produtos e servigos

"Desenvolver produtos e servicos é compartilhar com seus clientes um
modelo de solugbes de aprendizagem, ou seja, ndo apenas cursos tradicionais de
treinamento técnico, mas também solu¢cdes de desempenho abrangentes e
integradas" (TEIXEIRA, 2001, p. 45). Com a profunda interacao e a participagao dos
profissionais do negécio, é possivel criar oportunidades de compartilihamento de

melhores praticas e conhecimentos, criando assim, um alto nivel de aprendizagem.

g) Selecionar parceiros de aprendizagem

O fato da universidade corporativa estar inserida dentro de um contexto
empresarial, ndo impede que ela receba a colaboragdo de parceiros. Esses
parceiros podem ser consultores, fornecedores de treinamento e instituicbes de
educacao superior.

Uma das parcerias mais inovadoras € a formada pela AT&T School
of Business e a Universidade de Phoenix, uma empresa de
educacdo que estd crescendo rapidamente e que oferece aos
funcionarios da AT&T a oportunidade de continuar seus estudos em
um dos seus 51 campi e centros de aprendizagem espalhados por
todos os Estados Unidos. A AT&T School of Business ho momento
terceiriza 50% de seus programas educacionais para criar
programas exclusivos que oferecam créditos aos programas de
treinamento internos sem precisar, para tanto, manter um quadro de
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funcionarios permanente. Se as corporacdes continuarem a enfocar
as competéncias basicas, surgira uma gama consistente de
parcerias semelhantes a essa entre a AT&T e a Universidade de
Phoenix (MEISTER, 1999, p. 77).

h) Esbocar uma estratégia de tecnologia

O passo seguinte é esbogar uma estratégia de tecnologia. Conforme Meister
(1999), geralmente as empresas selecionam a tecnologia e os meios de
aprendizagem ao final da fase de andlise do projeto institucional, mas essa
estratégia de utilizacdo deveria ser definida logo no inicio da fase do projeto, ja que
0s meios de aprendizagem devem estar em consonancia com o uso de varias
tecnologias (solucdes on-line, via satélite, video/teleconferéncia) para distribuir a

aprendizagem por toda a organizacao.

i) Criar um sistema de avaliagdo

Criar um sistema de avaliacao torna-se essencial, ja que "o principal objetivo
do langamento de uma universidade corporativa € institucionalizar uma cultura de
aprendizagem continua, vinculada as mais importantes estratégias empresariais”
(MEISTER, 1999, p. 79). Sem um sistema de avaliagdo, a organizacao nao podera
saber se a qualificacdo de seus funcionarios, através da universidade corporativa,
traz, realmente, beneficios e resultados sobre 0s negocios.

Quase sempre os resultados do treinamento sdo medidos pelos numeros de
horas de funcionérios, pela percentagem de recursos gastos em treinamento, entre
outros. Apesar desses indicadores serem validos, eles apenas medem o
investimento e ndo a sua producao. Conforme Macedo (2001, p. 72), "é preciso uma
abordagem mais holistica quando se procura evidenciar o impacto da universidade

corporativa na organizagao e nao enfocar somente niumeros.
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j) Comunicar

O ultimo passo do projeto € a comunicacdo, os programas bem sucedidos

sdo aqueles em que houve a comunicacdo efetiva do valor da universidade

corporativa e reconhecida por um expressivo numero de funcionérios. Todos sabem

exatamente o papel da universidade e o que esta por trds da decisdo de sua

implantagdo. A seguir, os meios de promové-la em toda a organiza¢do, conforme

Meister (1999):

Os membros do Conselho devem ser o primeiro alvo da comunicagéo, seu
objetivo € que a cupula comece a interceder em favor da universidade nas
interacdes com funcionarios. Por exemplo: numa avaliagcdo normal de
desempenho, os funcionarios devem ser avaliados, pela geréncia, através
de programas formais e informais desenvolvidos pela universidade
corporativa, outro exemplo, seria a solugdo de uma rotina problematica,
através de intervencdo do aprendizado. O objetivo € deixar claro os
fundamentos, proposicoes basicas e beneficios da universidade
corporativa, para que os gerentes se transformem em embaixadores da
aprendizagem;

Criar veiculos marcantes de comunicag¢ao, considerando a universidade
como se fosse um produto de consumo. Logo, € necessario criar na
mente de seus clientes um beneficio motivador que s6 ela seria capaz de
proporcionar. Com o tempo esse posicionamento se transforma em
logomarca e, com o passar do tempo, este simbolo passa a ser para as
pessoas como se estivessem vendo a marca de um produto conhecido;
Desenvolver veiculos audaciosos de comunicagao, isto €, pensar além do

catalogo tradicional, do boletim informativo e do andncio via e-mail,



85

através da inclusdo de programas de marketing de ampla escala que
destaquem os fundamentos e a contribuicdo da universidade corporativa;

- Divulgar o sucesso da universidade corporativa tanto para participantes
internos como externos. A universidade deve ser considerada como uma
empresa independente, com varios publicos-alvo e diversificados
negocios. Os clientes ndo sdo apenas os treinados, mas também os
patrocinadores, 0s quais precisam saber o que a instituicao esté fazendo e

porque esta influenciando no desempenho do trabalho.

2.2.5 A Tecnologia da Universidade Corporativa

Uma das principais vantagens das universidades corporativas é a de
proporcionar o aprendizado a qualquer pessoa, em qualquer lugar e em qualquer
momento. De acordo com a disponibilidade e a vontade de cada pessoa em
aprender. Uma realidade que nao seria possivel sem o avango tecnoldgico e se a
organizagdo nao pudesse ser capaz de disponibilizar tais recursos a seus
funcionarios.

Segundo Macedo (2001, p. 86), a dimensao tecnolégica é um dos principios
mais utilizados na justificagdo da universidade corporativa, principio este, calcado
basicamente no ensino a distdncia "e, sobretudo, na utilizacdo de midias
eletrbnicas, tais como CD-ROM, redes de computadores Intranet e Internet.
Descuidar da dimensdo tecnolégica pode reduzir substancialmente o potencial
desejado de uma universidade corporativa".

Teixeira (2001), elenca alguns dos avangos tecnoldgicos explorados pelas

universidades corporativas, utilizadas para a aprendizagem:
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Via satélite: em comparacao com os métodos tradicionais, esta tecnologia
permite treinar um numero maior de funcionarios, num periodo menor.
Reduz custo e tempo, pois evita a locomocao do funcionario e dispéndio
de tempo com viagens. Permite também a interacao professor aluno em
tempo real;

Aprendizagem multimidia: é a aprendizagem através do computador de
mesa, com a utilizacdo de graficos, animacéo, video e audio que facilitam
a aprendizagem. Possibilita 0 acesso de acordo com a disponibilidade da
pessoa;

Tecnologias de aprendizagem cooperativa: trata-se de trocas de
experiéncias - melhores praticas, através do trabalho cooperativo que
incentiva o compartilhamento de conhecimento. Varios profissionais se
reiinem, aprendem o oficio e compartilham seu sucesso;

Aprendizagem via Internet: cria-se um banco de dados de conhecimento
na Internet e esse banco permite aos trabalhadores compartilhar
informacdes e conselhos virtualmente. Trata-se de um modo de organizar
e armazenar o conhecimento para que pessoas possam acessa-lo a uma
velocidade incrivelmente maior e custos menores;

Aprendizagem via Web: através deste acesso € possivel oferecer uma
rigueza de recursos paralelos para os alunos, sem ocupar espago no
disco rigido ou utilizar um CD-ROM. Os sistemas podem conter relatorios
diarios, com informagdes dos alunos, enderegco de e-mails, tempo on-line
gasto e telas visitadas. A vantagem da Web é que os funcionarios podem

acessa-la durante o dia, no intervalo do almogo, ou seja, incorporando a
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navegacao e aprendizagem como rotina diaria, em contato 24 horas com
0 mundo;

- Campus virtual: é desenvolvido pela Internet, mas com programas
oferecidos sob medida, para aquele aluno, como se fosse um campus
tradicional, mas sem um espacgo fisico, sem precisar deixar o local de
trabalho e de acordo com a disponibilidade do aluno.

O emprego sistematizado e em larga escala do uso de tecnologia no ensino a

distancia se traduz num diferencial extraordinario, em relacdo a outras instituicées

similares que n&o se utilizam desses meios (MACEDO, 2001).

As universidades assumiram o compromisso de realizar experiéncias
com novos métodos de aprendizagem para os funcionarios,
inviabilizando o tradicional modelo de treinamento e utilizando novos
métodos de aprendizagem a distancia, que visa ao
acompanhamento da tecnologia que ai estd, através da Internet
(TEIXEIRA, 2001, p. 51).

O ensino a distancia continuard sendo um processo de vida longa, que pode
ser acessado a qualquer momento (MUSSABILA, 2004), pois uma significante parte
da populacao prefere aprender no computador, no entanto, conforme Shepherd,
Godwin (2004), ainda existem pessoas que preferem a forma tradicional de sala de
aula, onde as pessoas se encontram em grupos e interagem umas com as outras.
Nos Estados Unidos, o numero de instituicbes de ensino a distancia era de
aproximadamente 1.500 em 1999, entretanto, mais recentemente, este nimero tem
diminuido (ROMISZOWSKI, 2004). Portanto, cada empresa devera ser adequada

de acordo com a sua realidade.

2.2.6 Diferencas entre a educacao formal e a educagao corporativa

As universidades corporativas podem oferecer cursos e programas com

caracteristicas da educacao formal, com o objetivo de atender a um publico
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especifico e visando a migracao dos créditos, aproveitando os estudos realizados no
ambiente da educagéo corporativa para a educagao formal (MOREIRA, 2003).
Ainda, segundo o autor, podem atuar na area da especializagédo profissional,
em cursos e programas de pos-graduacao (especializacao ou mestrado profissional)
ou de formacéao profissional, em nivel médio ou superior, desde que estejam em
acordo com a LDB (Lei de Diretrizes e Bases) - Lei n® 9.394 de 20 de dezembro de
1996, que estabelece diretrizes e bases da educacédo nacional e de acordo com as
normas editadas pelo MEC - Ministério da Educacao e Cultura, bem como o seu

credenciamento.

2.2.7 Parcerias: Universidade Corporativa e Universidade Tradicional

A forma de aprendizado na escola ainda € individual, em contraste a muitas
atividades fora da escola, que é compartilhada socialmente. O trabalho, a vida
pessoal e a recreacdo sao realizadas socialmente e a habilidade de cada um para
ser bem sucedida, também depende da performance desse grupo (RESNICK,
1987). As melhores praticas envolvem aprendizado individual e coletivo e a
universidade corporativa desenvolve esse ambiente de grande colaboragao
(CLEGG, 20083).

A educagdo estd passando por uma metamorfose. As universidades
tradicionais enfrentam o desafio de deixar para tras, um modelo de educacao
centrado no professor e baseado no campus universitario, para adotar um modelo
centrado no aluno, através da oferta de ferramentas e recursos, para que eles se
responsabilizem pela sua propria aprendizagem. Nao se trata de uma transformacao
facil, mas necessaria para poder atender as demandas e considerar a necessidade

de desenvolvimento e aprendizagem permanentes (MEISTER, 1999).
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As universidades formais de ensino devem ocupar o mercado criado pela
educagao corporativa, antes que as préprias empresas desenvolvam esforcos de
criar a sua propria universidade corporativa (ANGELO, 2002). A organizagao esta
focada na aprendizagem pratica e tomando vantagem do proprio neg6cio como
base do desenvolvimento (FULMER, GOLDSMITH, 2000).

No treinamento tradicional, o processo de aprendizagem é algo com comeco
e fim, ou seja, depois de certo periodo de treinamento, o trabalho é finalizado € o
aluno para de aprender. Ja& na universidade corporativa, o aluno se responsabiliza
pelo seu aprendizado por toda a sua vida profissional. Eboli (1999) apresenta no

Quadro 13, uma comparagdo entre o papel das universidades tradicionais e

corporativas:

Universidade Tradicional Universidade corporativa
Desenvolver competéncias essenciais | Desenvolver competéncias essenciais
para 0 mundo do trabalho para o sucesso do negdcio
Aprendizagem baseada em sélida|Aprendizagem baseada na pratica dos
formacao conceitual e universal negocios
Sistema educacional formal Sistema do desenvolvimento de pessoas

pautado pela gestao por competéncias
Ensinar crengas e valores universais Ensinar crencas e valores da empresa e
do ambiente de negbcios
Desenvolver cultura académica Desenvolver cultura empresarial
Formar cidaddaos competentes para gerar | Formar cidadaos competentes para gerar
0 sucesso das instituicbes |0 sucesso da empresa e dos clientes
comunidades

Quadro 13 - Papel das Universidades Tradicionais e das Universidades Corporativas
Fonte: Eboli (1999, p. 117)

As universidades corporativas proliferaram para atender o segmento de
mercado do adulto profissional e assumir o papel de "principal educadora" da forga
de trabalho. As universidades corporativas estdo criando parcerias com
universidades tradicionais, conciliando os objetivos do empregado, da corporagéo e

da instituicdo de ensino, numa parceria benéfica para todas as partes envolvidas.
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"Essa parceria tem como objetivo a acao proativa em atender as necessidades de
qualificagdo da forga de trabalho" (TEIXEIRA, 2001, p. 51).

Para que se obtenham resultados positivos com a parceria, € necessario o
desenvolvimento de uma estrutura capaz de criar essa parceria - organizacao
escola. De acordo com Teixeira (2001), a primeira fase da estrutura é desenvolver
uma visdo fundamentada no compartiihamento de expectativas, processos e
resultados, entre a universidade e a instituicdo. E fundamental criar critérios

especificos para o inicio da parceria, conforme a seguir relacionados:

definir os objetivos dos cursos em consideragao as expectativas;
- verificar a flexibilidade na formagdo de alianga, encontrar parceiros
flexiveis e receptivos €, na verdade, o ideal para o sucesso do projeto;
- analisar as necessidades e metas a serem definidas;
- considerar a reputagao e o prestigio da instituicdo educacional;
- verificar a possibilidade de desenvolver estudos que levem a novos
programas reconhecidos;
- verificar a aceitabilidade de novas tecnologias;
- identificar as medidas financeiras, e que essas estejam claramente
detalhadas;
- poder utilizar a infra-estrutura da escola;
- manter um compromisso com o dialogo aberto e com a renovacao da
parceria.
A segunda etapa da estrutura é a criacao de um plano de agdo empresarial,
claramente articulado, que funcione como documento. Neste plano sao
especificadas as metas, estratégias e métodos de implementacao para o alcance da

visdo compartilhada. Na ultima etapa, apdés a conclusdo do planejamento, séo
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definidas as propostas basicas ou as da parceria. Nesta proposta, pode ser definida
a elaboracédo de programas voltados para o negdcio da organizacao, a frequéncia
com que o conteudo sera abordado, metodologia utilizada e outros critérios

(TEIXEIRA, 2001).

2.2.8 Principios de sucesso na implantacao de uma universidade corporativa

Considerando que os programas formais de aprendizagem nas universidades
corporativas, tém como principio, o desenvolvimento dos funcionarios, por meio do
conhecimento e qualificagbes necessarias para garantir a sustentacdo competitiva
geral da organizagdo, relacionam-se a seguir, na 6ética de trés autores, suas
consideracdes a respeito dos principios de sucesso na implantacdo de uma
universidade corporativa.

Praticamente ndo existem diferencas entre as consideracdes relacionadas
pelos autores, destacando-se como diferencial, o principio da sustentabilidade das
Universidades Corporativas e a cidadania, na 6tica de Eboli (2003), este ultimo,
ressaltando a importancia dos temas como ética e responsabilidade social no meio

empresarial.

a) Na dtica de Meister

Meister (1999) considerou coletivamente como sucesso da universidade
corporativa, por meio da criagdo de um curriculo, separando-os em trés amplas
areas:

- Cidadania corporativa: onde incute em todos os niveis de funcionarios a

cultura, valores, tradicoes e a visdo da organizacdo. Nesse conceito de
cidadania esta implicita a conscientizagdo da identidade cultural da

empresa,
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Estrutura contextual: oferece a todos os colaboradores da organizagéao
uma nocao dos seus negocios, clientes, concorrentes e as melhores
praticas dos outros. Assim, os funcionarios adquirem um conhecimento
sélido e profundo a respeito dos produtos e servicos disponibilizados pela
empresa;

Competéncias basicas do ambiente de negobcios: relaciona um conjunto
de competéncias especificas para o negoécio da organizacdo, as quais
definem a vantagem competitiva da organizacdo. Essas competéncias
bésicas, consideradas pela autora, estao discriminadas no subitem (2.2.3)

deste mesmo capitulo.

b) Na visdo de Junqueira e Vianna

Junqueira, Vianna (1999), discriminaram 11 principios fundamentais para o

alcance do sucesso na implantacdo da universidade corporativa, conforme segue:

Unidade de negdcio: a universidade € um centro de resultados e como tal
devera agregar valor ao patriménio liquido da empresa;

Mensuragcdo de resultados: os produtos e servigos fornecidos pela
Universidade Corporativa devem ser mensurados nos ambito dos
processos e resultados, devendo haver planejamento e controle dos
mesmos;

Compartilhamento: os colaboradores devem ser motivados e estimulados
a compartilhar o conhecimento adquirido, criando uma rede de
conhecimento com énfase na comunicacdo permanente e melhores

praticas;
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Consciéncia financeira: os investimentos fisicos devem ser criteriosamente
analisados em consonancia com o porte da organizacao. Lembrar que a
UC nao necessita de uma sede fisica. A UC constitui-se de um fortissimo
poélo de irradiacdo e consolidacdo da cultura empresarial: principios,
crencas e valores da organizagao;

Heterodoxia: para atingir a exceléncia a UC nao devera restringir-se ao
modelo "sala de aula-professor-aluno”. Seu objetivo é maior, ou seja, criar
uma mentalidade continua de aprendizado, através dos mais diferentes
sistemas de aprendizado: viagens; entrevistas, visitas, estudos de caso,
avaliagdo de empresa, entre outros;

Personalizagdo: no ideal deve ser para todos os colaboradores, no
entanto, o planejamento e o desenvolvimento de cada individuo devera
ser construido e monitorado. "Uma UC deve ter como objetivo precipuo a
estruturacdo da incerteza do futuro dos colaboradores de sua
organizacao" (JUNQUEIRA, VIANNA, 1999, p. 98);

Mutuo comprometimento: o planejamento e monitoramento da evolugéao
de cada individuo devera ser assessorado e/ou apoiado pela central de
inteligéncia na UC, com uma clara visao de direitos e responsabilidades;
Responsabilidade social: em um ambiente de mudangas ndo se pode
garantir a seguranca do emprego vitalicio. Nesse sentido, a missdo da UC
€ desenvolver a capacitagdo empreendedora de seus clientes, de forma a
prepara-los para a vida como um exercicio de melhoria continua;
Tecnologia: devido ao avango da telematica e para permitir uma melhor
utilizagdo do tempo, a UC podera utilizar-se da logistica do ensino a

distancia;
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Homogeneizagdo: uma das premissas da UC é preencher as lacunas
deixadas pelo sistema tradicional de ensino, para isso, 0os conteudos e
programas dos cursos oferecidos devem buscar a homogeneizagéo de
conhecimentos entre estratos ou fungdes das organizacoes;

Pluralismo: considerando que as empresas trabalhardo, cada vez mais,
em redes e em cadeias de operacao, a UC deve ser um campo aberto
para toda a sua cadeia de negdcios (clientes, fornecedores, terceirizados,

parceiros, entre outros).

c) Na ética de Eboli

Eboli (2003) apresenta 7 principios de sucesso na implantacdo de uma

universidade corporativa, conforme definidos a seguir:

Competitividade: valorizar a educagcdo como forma de diferenciacdo da
empresa frente aos concorrentes. Ampliar a capacidade de competicao,
através do aumento do valor de mercado, por meio do aumento do valor
das pessoas. Desenvolver as competéncias criticas empresariais e
humanas.

Perpetuidade: entender que a educagdo nao se trata apenas de um
processo de desenvolvimento e realizacdo do potencial intelectual do
colaborador, mas entender que trata-se de um processo de transmissao
da heranga cultural da organizacdo, de forma a conservar, transmitir e
disseminar ou até mesmo transformar as crencas e valores da
organizacao, a fim de perpetuar a sua existéncia.

Conectividade & interatividade: intensificar e favorecer a comunicacao

empresarial, de forma dindmica para ampliar quantitativamente e
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qualitativamente a rede de relacionamentos, tanto interna como externa
(fornecedores, clientes, distribuidores, comunidade, entre outros),
propiciando o compartiihamento e transferéncia de conhecimentos
organizacionais criticos para o negécio.

Disponibilidade: oferecer atividades e recursos educacionais de facil
acesso e uso, favorecendo a realizacdo da aprendizagem em qualquer
momento, estimulando a responsabilidade pelo processo de
autodesenvolvimento continuo.

Cidadania: transferir e estimular toda a cadeia de valor (colaboradores,
clientes, fornecedores, comunidade, entre outros), o0 exercicio da
cidadania individual e corporativa, através da reflexdo critica sobre a
realidade organizacional, estimulando a atuagédo pautada na postura ética
e socialmente responsavel.

Parceria: desenvolver continuamente as competéncias criticas dos
colaboradores, no intenso ritmo exigido pelo mercado, estabelecendo
parcerias no ambito interno (lideres e gestores) e externo (universidades,
instituicbes de nivel superior ou até mesmo clientes e fornecedores).
Sustentabilidade: além de buscar sempre agregar valor ao negocio
organizacional, a UC deve buscar fontes alternativas de recursos que
permitam sua autosustentabilidade, reduzindo assim, a sua

vulnerabilidade.
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2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO E INDICADORES

Toda a organizagdo empresarial possui uma identidade e caracteristicas
proprias, que influenciam em sua dindmica. Segundo Pereira (1999, p. 189), um
processo avaliativo de desempenho:

Implica consequiéncias, que podem ser positivas ou negativas
em relacdo a seus objetivos; dependendo de uma série de
fatores, entre os quais: bases informativas utilizadas; variaveis
consideradas; critérios, conceitos e principios adotados; e, até
mesmo crengas, valores e habilidades do avaliador.

Assim, o éxito de uma avaliacdo de desempenho deve ser um processo
formalizado e em harmonia com o modelo de gestdo da organizacdo, visando
inclusive a reducdo do impacto de forcas reativas contrarias as mudancas
(LUCENA, 1992).

No geral, a principal preocupacdao das organizacées esta voltada para a
medicao, avaliacado e controle de trés aspectos principais, conforme apresentado por
Dondoni (2003):

- resultados finais, ou seja, o que se pretende alcancar dentro de um

determinado periodo;

- desempenho das pessoas e dos instrumentos postos em pratica durante

um processo produtivo; e
- fatores criticos de sucessos definidos como sendo o0s aspectos

fundamentais para que a empresa seja bem sucedida.

2.3.1 O significado da avaliagao de desempenho

Dependendo do sentido conferido e o objeto da avaliacdo, a expressao

avaliacgdo de desempenho pode assumir diversos significados. "Avaliar um
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desempenho significa julga-lo ou atribuir-lhe um conceito diante de expectativas
preestabelecidas" (PEREIRA, 1999, p. 189).

Ainda, Pereira (1999, p. 190), acrescenta que o termo avaliacao refere-se ao
ato ou efeito de se atribuir valor, sendo que valor pode ser entendido em dois
sentidos: no sentido qualitativo (mérito, importancia) ou num sentido quantitativo
(mensuracao).

No sentido qualitativo de avaliacao, expressa a idéia de julgamento, formacgao
de juizo ou atribuicdo de conceito a determinados atributos de algum objeto. "Nesse
sentido, a avaliagdo requer padrdes, em termos informativos, como parametros que
permitam a realizagdo desse julgamento' " (PEREIRA, 1999, p. 190). J4, a
mensuragcdo de um desempenho expressa o0 sentido quantitativo do termo de
avaliacao e refere-se a quantificagdo de atributos de um objeto, com o intuito de

expressa-los de forma numérica.

2.3.2 Indicadores de desempenho

"Indicadores de desempenho sédo a principal ferramenta para assegurar a
implantagdo de estratégias" (CATELLI, 1997, p. 202). Devendo garantir que a
medicao sustenta os ideais e a missdo da empresa.

Conforme Moreira (2002, p. 15), "o indicador € o resultado de uma medida ou
de mais medidas que tornam possivel a compreensao da evolucdo do que se
pretende avaliar a partir dos limites (referéncias ou metas) estabelecidos". Ainda
conforme o autor, a medida é entendida como um atributo, que pode ser quantitativo
ou qualitativo, usado para verificar ou avaliar um objeto por meio de comparagcao

com um padrao de referéncia.
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Para Harrington (1993, p. 211), os indicadores de desempenho séao
importantes para o aperfeicoamento e gerenciamento das empresas e relaciona os
motivos de sua utilizacdo, conforme a seguir:

- concentra a atencdo em fatores que contribuem para a realizagdo da
missao da organizacao;

- mostra a eficiéncia com que empregamos nossos recursos;

- ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias;

- fornece dados para determinar as causas basicas e as origens dos
erros;

- identifica oportunidades para aperfeicoamento continuo;

- proporciona aos funcionarios uma sensacao de realizagcao;

- fornece meios de se saber se esta ganhando ou perdendo;

- ajuda a monitorar o desenvolvimento.

De acordo com Moreira (2002), existe um grande numero de classificacoes
de tipos de indicadores. Estes podem ser classificados como indicadores
qualitativos ou de atributos, ou quantitativos ou de variaveis. O indicador qualitativo
informa um juizo de valor e pode contar com o auxilio de um critério sim ou nao,
aceita ou rejeita. O indicador quantitativo representa um processo empresarial a
partir da coleta de valores numéricos relativos ao processo analisado.

O escopo do presente trabalho, tem-se o propdsito de adotar, indicadores na
visdo de Hronec (1993), como medidor de processo que controla as atividades,
permite a previsdo e resolugdo de problemas, e motiva as pessoas envolvidas.
Também tem-se o propdsito de desenvolver indicadores de desempenho na 6tica de
Catelli (1997, p. 217) que:

Desenvolva indicadores de desempenho, ndo apenas indicadores de
resultado. Indicadores de resultado informam como vocé se saiu,
enquanto indicadores de desempenho informam como vocé esta se
saindo, a tempo para implementar mudancas e, se necessario, para
corrigir a tendéncia dos resultados. Os indicadores de processo

corretos servem como previsdo dos resultados e podem ser
utilizados na administragdo dos negocios em tempo real.
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2.3.3 Consideragdes sobre a avaliagdo do INEP

O INEP - Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais € o 6rgao responsavel
pela avaliagdo institucional e das avaliagdes das condigdes do ensino superior. A
avaliacdo trata-se de uma metodologia e procedimentos resultantes de varias
discussdes, entre a Comissao especial da SESu (Secretaria de Educagao Superior)
e com grupos do INEP, que contribuiram significativamente para o enriquecimento e
transformagdo da proposta, objetivando atender as varias formas de organizagao
académica. Os atuais procedimentos de avaliacdo e supervisdo tém fundamento
legal no Inciso IX do Artigo 9° da Lei de Diretrizes e Bases (Lei n® 9.394/96), que
arrola como atribuicdes da Unido "autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e
avaliar os cursos das instituicbes de educacado superior e 0s estabelecimentos do
Sistema Federal de Ensino Superior".

Para cumprir as obrigacbes legais, foram implantados mecanismos de
avaliacao operacionalizados pelo Ministério da Educacéo. Apds anos de evolugéo, o
valor e a oportunidade desta iniciativa tornou-se evidente, principalmente na
exigéncia de qualidade na expansao da Educacao Superior, bem como ao incentivo
a cultura de avaliagao.

A seguir, relaciona-se o que € avaliado pela comissdo de avaliacao
institucional, segundo o Manual de Avaliagao Institucional Centros Universitarios
(2003):

- Organizagdo institucional:  funcionamento efetivo da  estrutura
administrativa, da estrutura académica, dos Orgaos colegiados e das
coordenacgdes de curso;

- Atividades de graduacéao: ensino e atividades complementares ao ensino

(atendimento a alunos, visitas a empresas, estagios, monografias,
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trabalhos de conclusdo de disciplinas ou de curso, etc),
interdisciplinaridade, projetos integrados, etc;

Atividades de poés-graduacao: cursos de pés-graduacao lato e stricto
sensu (se oferecidos) e sua integracdo com a pesquisa € com a
graduacao;

Atividades de pesquisa (ou praticas de investigacao): projetos em
desenvolvimento, participacdo de docentes e discentes;

Atividades de extensdo ou integracdo do Centro Universitario com a
comunidade: tipos de atividades (cursos, projetos assistenciais, prestacao
de servigcos, assisténcia técnica, etc), participacdo de docentes e
discentes, publico alvo;

Corpo discente: assisténcia ao estudante, politica estudantil (centros
académicos, diretdrios, etc), acompanhamento de egressos, etc;

Corpo docente: formacao, regime de trabalho, tempo de trabalho no
Centro Universitario, producao pedagodgica, cientifica, intelectual, técnica,
cultural e artistica, atividades de gestdo e atividades académicas
desenvolvidas (ensino, pesquisa ou praticas de investigacao, extensao);
Instalacbes: salas de aula, salas especiais, laboratérios, instalacoes
administrativas e para coordenacgdes de cursos, salas de reunides, salas
para docentes (inclusive gabinetes de estudo), auditérios ou salas de
conferéncia, acesso para portadores de necessidades especiais,
instalacbes sanitarias, condigdes de salubridade (iluminagdo, ventilacao,
acustica), condi¢des de conservacao e limpeza, equipamentos adequados
e suficientes (audio-visuais, multimidia, de laboratérios, de informatica,

outros), etc;



101

- Bibliotecas: instalacoes fisicas (para o acervo, para estudo individual, para
trabalho de grupo), horario de funcionamento, pessoal, técnico e de apoio,
servico de consulta e de empréstimos, acervos (livros, periddicos, videos,
CD Rom, etc.), acesso ao acervo, as bases de dados, a Internet, politica
de aquisicao e de expansao, informatizacao, etc;

- Laboratérios: quantidade e qualidade (condi¢des fisicas, equipamentos,
softwares, materiais de consumo, laminas, vidrarias, reagentes, etc) e sua
efetiva utilizacao pelos professores e alunos, pessoal técnico suficiente e
com formacao adequada,;

- Pessoal técnico-administrativo: adequado, em numero e em qualificacao,
a atividade administrativa e académica do Centro Universitario;

- Outros itens considerados pertinentes.

Todas as informagdes consideradas pertinentes, para a avaliagao institucional
do INEP, estdo organizadas em niveis hierarquicos: dimensdes, categorias de
analise, indicadores e aspectos a serem avaliados, conforme pode ser observado na
Figura 08 a seguir.

O modelo funciona a partir do mais especifico (aspectos) até chegar ao mais
geral (dimensao). Cada avaliador atribui conceitos a todos os aspectos avaliados e,
de acordo com os pesos definidos, para cada aspecto, para cada indicador e para
cada categoria de andlise, o sistema processa automaticamente os dados,
atribuindo um conceito final para cada uma das dimensoées, conforme Anexo .

O Manual de Avaliagdo Institucional do INEP apresenta cada indicador
relacionado a um conjunto de aspectos que, ao serem avaliados, compordao o seu
conceito. Todos os aspectos avaliados receberdo um conceito, de acordo com o

julgamento dos avaliadores. A avaliagdo de alguns aspectos compreendera dois
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conceitos: Muito Bom ou Muito Fraco; em outros, trés: Muito Bom, Regular ou Muito

Fraco; e, em outros, cinco: Muito Bom, Bom, Regular, Fraco ou Muito Fraco.

Avaliacdo Institucional

] ] ] ] ] ] ] m T
CAjyy CAjz CA;3 CAz CAz; CA 33 CAz; CAjz; Chzs
T fr T T 1 1 T ] ]
[1ndsis|  [indus| [Indei| [Inda| |indms| [inde|  [Indas|  [1ndsi| [ Inda|
T T r r r r r r r
Aspy Aspr Asp: Aspy Asg Asp: Asps Asps Asp:
Asp; Aspz Asp; Asp; Asgs Asp; Asp; Asps Aspz
Asp, ASpn Asp., Asp, Asg, Asp, Asp, ASp, ASDn
| Indugl | lndml | Indsm | | Ihdml | lndml | Indml | Indml | lndml | Indsz |
T r r r r r r T T
Asp, Aspy Asp, Aspy Asg, Asp; Aspy Aspy Asp;
Asp; Aspz Asp; Asp; Asg: Asp; Asp; Asps Aspz
Asp,, Aspn A=p. Asp,, Asgy, Azp, Asp, Asgn A5
Indss [tndss] [indss] [inass]
¥ ¥ T r ¥
Azp, Asp; Asp, Aspy .ﬂip;
Azps Asps Aspy Asp; .ﬂip:
Agp,, Asp, Azgp, Asp, .ﬂipﬂ

Figura 09 - Modelo Hierarquico da Avaliacao Institucional
Fonte: Manual de Avaliagéo Institucional Centros Universitarios (2003, p. 12)

As categorias de andlise, aos indicadores e aos aspectos a serem avaliados
séo atribuidos pesos (em numeros inteiros, entre 0 e 100, no seu total somando
100). Os conceitos de todos os aspectos, indicadores e categorias de analise sao

ponderados pelos seus respectivos pesos. O conceito de cada indicador é gerado a
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partir dos pesos definidos e dos conceitos atribuidos, ao conjunto de aspectos que o
constituem, ou seja, o conceito de cada nivel é obtido pela combinagdo dos
conceitos e pesos dos niveis imediatamente inferiores, segundo os critérios de
avaliacao estabelecidos.

De acordo com esse procedimento, a avaliacdo de cada aspecto refletira a
realidade da instituicdo e o resultado final da avaliagdo aparece, para cada
dimensao, como: CMB Condi¢cdes Muito Boas; CB Condicdes Boas; CR Condicoes

Regulares OU CI Condigbes Insuficientes.

2.3.4 NBR ISO 10015: Gestao da qualidade em treinamentos

ISO é a sigla da organizacdo que elabora normas internacionais
(Internacional Standardization Organization), que traduzida para o portugués
significa Organizagao Internacional de Normas. Essa organizacdo tem por finalidade
o estabelecimento de normas mundiais que garantam a conformidade dos produtos
e servicos, sendo formada por entidades nacionais de normatizagdo. A participacao
da ISO no Brasil € através da ABNT — Associagao Brasileira de Normas Técnicas.

A ISO 10015 é parte integrante da ISO 9000 (gestdo da qualidade), enfatizam
a importancia da geréncia dos recursos humanos e da necessidade de treinamento
adequado. Salientam que os clientes valorizam e respeitam cada vez mais o
comprometimento de qualquer organizagdo com seus recursos humanos e sua
estratégia adotada para o melhoramento da competéncia pessoal. Recomenda-se
que pessoas em todos os niveis da organizacdo sejam treinadas de modo a
fornecer produtos com qualidades requeridas no mercado em constante mudanca,

onde as expectativas dos clientes aumentam continuamente.
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A funcdo dessa norma é fornecer diretrizes que auxiliem a organizacao a
identificar e analisar as necessidades de treinamento, projetar, planejar, executar e
avaliar os resultados do treinamento. Monitorar e melhorar o processo de
treinamento, de modo a atingir os seus objetivos.

A selecdo e implementacdo do treinamento tem por objetivo reduzir as
lacunas entre as competéncias requeridas e existentes, sendo recomendado a
monitoracao dos seguintes estagios:

a) definicao das necessidades de treinamento;

b) projeto e planejamento do treinamento;

c) execugao do treinamento;

d) avaliacdo dos resultados do treinamento; e

e) monitoracao e melhoria do processo de treinamento.

O resultado de um estagio funciona como alimentagdo de outro, conforme

pode ser verificado na figura a seguir:

1. DEFINIGAO DAS
NECESSIDADES DE
TREINAMENTO

J

4. AVALIACAO DOS 2. PROJETO E
RESULTADOS DO e Monitoragao <& | PLANEJAMENTO
TREINAMENTO DO TREINAMENTO

|

3.  EXECUCAO DO
TREINAMENTO

Figura 10 - Ciclo do Treinamento
Fonte: Associagao Brasileira de Normas Técnicas (2001, p. 03)
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a) Definicdo das necessidades de treinamento
E recomendada a organizacdo que seja definida a competéncia necessaria a
cada atividade, e de que maneira ela influencia a qualidade dos produtos e dos
servicos por ela fornecidas. A avaliagdo das competéncias existentes em seu
quadro de pessoal € importante para determinar e elaborar os planos que devem ser
desenvolvidos para atender necessidades presentes e futuras da empresa,
eliminando quaisquer lacunas de competéncia.
Esse processo é composto dos seguintes estagios:
- Definir as lacunas entre a competéncia existente e a requerida;
- Definir necessidades de treinamento dos empregados cuja competéncia
existente ndo atenda aquelas requeridas para o trabalho; e
- Documentar as necessidades de treinamento especificadas.
A andlise das lacunas deve demonstrar se a mesma pode ser suprida através
de treinamento ou se outro tipo de acao sera necessario (ver Anexo ).
b) Projeto e planejamento do treinamento
A fase do projeto e do planejamento fornece as caracteristicas necessarias a
formatagao do treinamento. Essa fase inclui:
- projeto e planejamento das acdes que devem ser adotadas para suprir as
necessidades de competéncias identificadas no item anterior (a).
- definicdo dos critérios de avaliagdo dos resultados do treinamento e do
acompanhamento do processo de treinamento (Anexo Ill).
c) Execucgéo do treinamento
O responsavel pelo fornecimento do treinamento deve atender todas as

necessidades de competéncia especificadas de acordo com o previsto na
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especificacdo do programa de treinamento. Todavia, para 0 seu sucesso, a
organizagdo deve apoiar e facilitar o seu desenvolvimento, buscando uma efetiva
interacdo entre a organizagéo, o fornecedor e os treinandos, conforme Anexo IV, o
que inclui:
- apoio aos treinandos e instrutor;
- monitoracao da qualidade do treinamento fornecido.
d) Avaliacao dos resultados do treinamento
Determina se o0s objetivos do treinamento e da organizacdo foram
alcancados, e 0s seus parametros de andlise sdo constituidos pelas especificacoes
das necessidades e do programa de treinamento fornecidos. A avaliagédo final deve
ser realizada ap6s o acompanhamento do treinando em seu ambiente de trabalho,
constatando se a competéncia necessaria a execugao do trabalho foi adquirida.
A avaliagéo inclui a coleta de dados e a elaboragao de relatérios de avaliacao
que permitam a monitoragdo do processo (Anexo V), e deve ser feita:
- a curto prazo, para verificar a opinido do treinando sobre o curso, os
métodos e recursos utilizados, e sobre os conhecimentos adquiridos como
resultado do treinamento; e
- a longo prazo, para verificar a melhoria da produtividade e do
desempenho no trabalho.
e) Monitoracéo e melhoria do processo de treinamento
A monitoragdo assegura que 0 processo de treinamento esta sendo
gerenciado e implementado, para alcangar os objetivos do treinamento desenvolvido
na organizagdo, envolve o acompanhamento e a andlise dos quatro estagios
anteriores. A monitoragdo deve ser conduzida por pessoal capacitado,

independentemente das fungbes objetos de analise e podem incluir: consulta,
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observacdo e coleta de dados. Por representar uma importante ferramenta na
melhoria do processo de treinamento, recomenda-se que os métodos de
monitoragcdo sejam definidos durante o estagio de especificagdo do plano de

treinamento (ver Anexo VI).

2.3.5 Modelo Quantum de Medicao de Desempenho de Hronec

As medidas de desempenho sdo os “sinais vitais” de uma organizagao,
quantificam o modo como as atividades de um processo atingem uma meta
especifica e demonstram as pessoas o que elas estdao fazendo e como estdo se
saindo como parte do todo (HRONEC, 1993). A quantificacdo € a medicao e
determina dimensodes, valores ou capacidades e o0 processo € a série de atividades
destinadas a produzir um bem ou servigo, portanto, para se medir as atividades,
deve-se primeiro entender o processo no qual elas estao inseridas.

Além disso, as medidas de desempenho devem derivar da declaracdo da
missdo e determinar se estas metas estdo sendo atingidas. As medidas certas de
desempenho tornam a melhoria do processo ndo apenas possivel, mas também
continua, fornecem as informacdes necessarias para focalizar as melhores praticas
e rompem barreiras mudando o comportamento das pessoas, pois facilitam a
comunicagao.

Hronec (1993) propés o Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho
utilizando-se de 4 elementos: os geradores, os facilitadores, o processo em si e a

melhoria continua, conforme ilustra a Figura 11 a seguir:
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Figura 11 — Modelo Quantum de Medi¢cdao de Desempenho
Fonte: Hronec (1993, p. 60)

Os geradores sao as liderancas da empresa, os interessados € as melhores
praticas do ambiente. A lideranga deve estar comprometida com o sistema de
gestdo de desempenho, que significa passar pelas fases de conscientizagdo e
aceitacdo. Os interessados sao os individuos, grupos ou organizagdes afetados pelo
processo, produtos ou servicos de uma empresa. Ao desenvolver a estratégia, a
administragdo deve identificar os diversos grupos e também entender suas
expectativas e desejos. Os clientes internos (funcionarios) sado afetados pelos
produtos ou processos e sdo parte da empresa. “E de importancia crucial que as
metas e 0s objetivos dos clientes internos sejam consistentes com as metas e
objetivos da organizacdo” (HRONEC, 1993, p. 58). Caso contrario inibirdo a

empresa no atendimento dos desejos e expectativas dos clientes externos.
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Os facilitadores dao apoio a implementacao das medidas do desempenho por
meio da comunicagao, treinamento, recompensas e benchmarking. O terceiro
elemento é o processo em si, onde sdo identificadas as metas da organizacéo,
entendidos os processos criticos e as atividades-chave e empregadas as medidas
de desempenho. O quarto elemento € a melhoria continua, que proporciona o
feedback e o estabelecimento de novas metas para o ajuste da estratégia.

Os facilitadores do modelo proposto por Hronec (1993), definidos em
comunicacao, treinamento, recompensas € benchmarking, ajudam as organizacdes
a desenvolver, implementar e utilizar medidas de desempenho. As empresas
entendem que a comunicacdo é a afixacdo de cartazes nos quadros de avisos,
publicacado de artigos no jornal interno ou pela distribuicdo de boletins informativos.
Essas sédo formas legitimas de divulgar mensagens, porém nao significam,
necessariamente, comunicagado. Segundo Hronec (1993), a comunicagéo € a troca
de idéias. E preciso difundir mensagens aos seus colaboradores, mas também é
necessario ouvir suas preocupacgdes, idéias e inputs, seja de maneira formal ou
informal.

O treinamento é o segundo facilitador, ajuda a ressaltar as habilidades
gerenciais. A administracao reconhece que o treinamento em si € um processo e
nao um evento. O treinamento deve ser continuo, de forma que as pessoas tenham
oportunidades de aprender habilidades criticas necessarias para desenvolver,
implementar e a utilizar medidas de desempenho: habilidades interpessoais (ouvir,
reunides efetivas, facilitagdo, apresentagdo, criagdo de equipes), solucionar
problemas e planejar. O treinamento ajuda a aliviar a ansiedade, fornecendo as

pessoas as habilidades e os conhecimentos que necessitam.
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De acordo com Hronec (1993), o sistema de recompensas permite a

7

organizacdo a motivar as pessoas, € algo que se da em troca pelo servigo ou
realizacdo, mas ndo € necessariamente dinheiro. O problema das recompensas
monetarias € que se introduz uma cisdo, entre “ganhadores” e “perdedores”. O
destaque individual ndo contribui para o conceito de equipe. As recompensas de
sucesso sao as que incluem novas responsabilidades e promocgdes, licenca
remunerada e reconhecimento publico nos jornais locais e entre colegas.

O quarto facilitador é o benchmarking que integra as melhores praticas —
melhores formas de realizar um processo. O benchmarking “fornece a diretriz para
entender e exceder os desejos do cliente, mostrando as empresas aquilo que pode
ser feito” (HRONEC, 1993, p. 81). Permite as empresas constatarem que, uma vez
que outros atingiram essas metas, elas também poderao atingi-las. O benchmarking
ajuda a estabelecer metas focadas no cliente e faz crescer a conscientizacdo em
relagdo as melhores praticas.

Uma das falhas-chave de muitos processos de medi¢cdo de desempenho esta
no fato das organizagdes ignorarem os facilitadores, conforme descreve Hronec
(1993, p. 82):

Elas sabem que a comunicagao é importante, porém, a encaram como
divulgacdo de mensagens corporativas, ndo como um intercambio de
idéias. As empresas sabem que o treinamento é importante, mas nao
o efetuam tdo aprofundadamente quanto o necessario. Elas sabem
também que recompensas sao importantes, porém, seus sistemas de
avaliacdo nao se vinculam as medidas de desempenho. E sabem, por
fim, que ha muito o que aprender com os outros, mas nao realizam o
benchmarking de outras organizagoes.

O terceiro elemento do Modelo trata-se do processo em si, é nesta fase que
as metas da organizacao sao definidas e estratégias estudadas para o alcance dos

resultados desejados.
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As melhores praticas, o quarto elemento do Modelo proposto por Hronec
(1993), sdo as melhores maneiras de executar os processos. As melhores praticas
provocam a ruptura entre a organizagao e seu paradigma. Todos percebem que as
outras empresas fazem as mesmas coisas, porém de maneiras muito diferentes. As
melhores praticas propiciam a oportunidade de aumentar a criatividade, ver as

coisas de uma perspectiva diferente e questionar os paradigmas existentes.



3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos adotados
para a realizacao da pesquisa. Esta pesquisa cientifica esta classificada de quatro
formas: em relagcdo aos objetivos, a forma de abordagem, a sua natureza e aos

procedimentos adotados pelo pesquisador (SILVA, MENEZES, 2000).
3.1 EM RELACAO AOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Considerando-se 0s objetivos, as pesquisas podem ser classificadas,
conforme Gil (1994), em trés grandes grupos: pesquisa exploratéria, a descritiva e a
explicativa.

Este estudo académico classifica-se como pesquisa descritiva e exploratéria.
Descritiva porque "nesse tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o0 pesquisador interfira sobre
eles. Portanto, os fendmenos do mundo fisico e humano sao estudados, mas nao
manipulados pelo pesquisador" (ANDRADE, 1997, p.15).

Um entendimento bastante semelhante é externado por Martins (1990, p.23),
que define a pesquisa descritiva como:

aquela em que o pesquisador observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fenébmenos (variaveis). Trata-se da abordagem
mais indicada para elaboragédo de dissertagdes e teses. Buscam-se
freqUéncias das varidveis, suas naturezas, caracteristicas, causas,
relagdes e associagdes entre variaveis.

A pesquisa € também exploratoria, pois sua finalidade € proporcionar maiores
informacdes sobre o assunto investigado, por meio do estabelecimento de critérios,

métodos e técnicas adequadas (ANDRADE, 1997).
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3.2 EM RELAGCAO A FORMA DE ABORDAGEM

Embora ndo haja uma forte tradigdo qualitativa na pesquisa desenvolvida no
campo da administragcdo de empresas, é possivel perceber que a partir da década
de 70, houve um crescente interesse por esse tipo de abordagem. No estudo das
organizacdes, o enfoque qualitativo foi se demonstrando, aos poucos, Uutil e
apropriado, através da producao de interessantes trabalhos (GODOY, 1995).

A forma de abordagem desta pesquisa, a0 mesmo tempo € qualitativa e
quantitativa, pois os indicadores de desempenho da UC sao conceituados a partir de
pesquisa qualitativa por envolver entrevista em profundidade, e quantitativa por
utilizar-se de técnica amostral e pesquisa descritiva dos elementos investigados por
meio de questionarios.

A pesquisa qualitativa, segundo Chizzotti (1995, p. 78), "é uma designacao
que abriga correntes de pesquisa muito diferentes, que se fundamentam em alguns
pressupostos contrdrios ao modelo experimental”. Para Godoy (1995), um
fenbmeno que pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual
€ parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Varios tipos de dados
sao coletados e analisados para que se entenda a dindmica do fenémeno. Partindo-
se de questbes amplas que vao se esclarecendo no decorrer da investigacao, o
estudo pode ser qualitativo e conduzido através de diferentes caminhos, alguns
fornecendo uma visao panoramica de trés tipos bastante conhecidos e utilizados na
pesquisa qualitativa: a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia.

A abordagem é quantitativa porque quantifica opiniées, na forma de coleta de
informacdes, com o emprego de recursos e técnicas estatisticas simples, como no

caso da percentagem (OLIVEIRA, 2004).



114

Para Good e Hatt (1973, p. 398), "a pesquisa moderna deve rejeitar como
uma falsa dicotomia a separacéo entre estudos “qualitativos” e “quantitativos” ou

”y

entre ponto de vista “estatistico” e “nédo estatistico””. Além disto, ndo importa quao
precisas sejam as medidas, o que é medido continua a ser uma qualidade.
Muitos sdo os autores que nao estabelecem distincdo entre o método

quantitativo e o método qualitativo, considerando-se que a pesquisa quantitativa

também é qualitativa (OLIVEIRA, 2004).
3.3 EM RELACAO A NATUREZA DA PESQUISA

Quanto a natureza, esta pesquisa se caracteriza como pesquisa aplicada,
considerando-se que a pesquisa aplicada, além de envolver verdades e interesses
localizados, "objetiva gerar conhecimento para a aplicagao pratica em solug¢des de
problemas especificos" (SILVA, MENEZES, 2000, p. 20). Uma das intengbes desta
pesquisa é a possibilidade de avaliar o desempenho da universidade corporativa, de
forma a auxiliar em seu processo de gestao e tomada de decisédo, construindo um

compromisso de melhoria continua.
3.4 EM RELACAO AOS PROCEDIMENTOS ADOTADOS

Segundo esta forma de classificacao, este trabalho pode ser definido como
pesquisa bibliografica, que "é o levantamento, a selecdo, o fichamento e o
arquivamento de informag¢des sobre documentos de interesse para o estudo de
determinado assunto” (MARCANTONIO, 1993, p. 24), a qual foi desenvolvida a
partir de um referencial existente, dentre eles, livros, artigos, internet e material
disponibilizado pela organizagédo escolhida e, ainda, trata-se de um estudo de caso

que envolve a andlise profunda da organizagdo em estudo.
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Este estudo assume também a caracteristica de estudo de caso que, de
acordo com Santos (1999), seleciona um objeto de pesquisa restrito, com o objetivo
de aprofundar-lhe os aspectos caracteristicos, cujo objeto pode ser qualquer
fato/fenébmeno individual, ou um de seus aspectos.

E também comum a utilizagdo do estudo de caso quando se trata de
reconhecer num caso, um padrdo cientifico ja delineado, no qual
possa ser enquadrado. Por lidar com fatos/fenbmenos normalmente
isolados, o estudo de caso, exige do pesquisador grande equilibrio
intelectual e capacidade de observacao ("olho clinico"), além de
parciménia quanto a generalizagdo de resultados (SANTOS, 1999,
p. 29).

O estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa que visa 0 exame
detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagédo em particular.
Segundo Yin (1989, p. 23) "... é uma forma de se fazer pesquisa empirica que
investiga fendmenos dentro do seu contexto de vida real, em situacées em que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estédo claramente estabelecidos, onde
se utiliza multiplas fontes de evidéncias".

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando o pesquisador

A

procura responder as seguintes questdes: "como" e "por qué" certos fendmenos
ocorrem, quando ndo ha muita possibilidade de controle sobre os eventos
estudados e quando o foco de interesse é sobre fendbmenos atuais, que s6 poderao
ser analisados dentro de um contexto de vida real (GODQY, 1995). Da mesma

forma, Bruyne (1997, p. 224), apresenta o seu conceito sobre o estudo de caso:

Um grande numero de pesquisas estdao fundadas no estudo em
profundidade de casos particulares, isto €, numa andlise intensiva,
compreendida numa Unica ou em algumas organizagbes reais. O
estudo de caso reune informagdes tdo numerosas e tao detalhadas
quanto possivel com vistas a apreender a totalidade da situagéo.



116

Ainda que os estudos de caso, sejam em esséncia, pesquisa de carater
qualitativo podem comportar dados quantitativos para aclarar alguns aspectos do
objeto investigado. E importante ressaltar que quando h& andlise quantitativa,
geralmente, o tratamento estatistico ndo é sofisticado (GODOY, 1995). Da mesma
forma Bruyne (1982, p. 225), informa que "embora seja freqientemente de natureza
qualitativa, na coleta e no tratamento dos dados, ele pode também centrar-se no
exame de certas propriedades especificas, de suas relacées e de suas variacoes, e
recorrer a métodos quantitativos”.

Segundo Ludke, André (1996), o estudo de caso qualitativo € rico em dados
descritivos e focaliza a realidade de forma aberta e contextualizada, no entanto, as
conclusdes resultantes deste método possuem algumas limitagées.

Tais estudos tém, por si mesmos, um carater “particularizante” e seu
poder de generalizacdo é limitado na medida em que a validade de
suas conclusées permanece contingente. Essas conclusdes nao se
revelam necessariamente corretas em outros casos, mMesmos
semelhantes, e fontes de diferengas distintas das contidas no caso
escapam inteiramente a analise. Do mesmo modo, o estudo de um
caso concernente a mudanga nao pode parar no post hoc, ergo
propter hoc, por ndo controlar os fatores acidentais ou aleatérios que
a afetariam (BRUYNE, 1982, p. 227).

Esta pesquisa foi desenvolvida em trés fases: a fase de revisao bibliografica,
a fase de coleta de dados e informacdes € a ultima, fase de anadlise e interpretacao

dos dados.

3.4.1 Fundamentacéao Tedrica

A fundamentacao tedrica pertinente ao tema, foi composta pela literatura
sobre a gestao do conhecimento, elencadas algumas formas de aprendizagem
organizacional, na 6tica de diferentes autores. Em seguida apresentou-se o conceito
de universidade corporativa, como viabilizador do conhecimento organizacional,

descreveu-se sua missdo, objetivos, formas de sua implantacdo até a geracédo de
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competéncias basicas ou essenciais. Na sequiéncia pesquisou-se os indicadores de
desempenho necessarios para a avaliagdo das universidades corporativas. Nesta
revisdo, buscou-se indicadores ja utilizados pelo INEP - Instituto Nacional de
Pesquisas Educacionais , fazendo-se uma correlacdo com a prépria Educacao

Corporativa e a ISO 10015.

3.4.2 Percepcéao do problema e definicao dos objetivos do trabalho

A partir da fundamentacdo tedrica, constatou-se que os trabalhos
relacionados ao tema universidades corporativas, tratavam-se de assuntos a
respeito de sua conceituacao, formas de implantacao e funcionamento. Percebeu-se
que nao € discutida e nem existe uma forma de avaliacdo a respeito do seu
desempenho. A partir da percepcédo do problema, os objetivos do trabalho foram

definidos.

3.4.3 Definigao da proposta de avaliagao das Universidades Corporativas

A partir dos objetivos propostos no trabalho, buscou-se referencial tedrico
para a formulacdo da proposta, bem como a definicdo dos indicadores de
desempenho, tendo como subsidio o modelo de avaliacdo existente realizado pelo
INEP — Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais, com a adequacao as
premissas basicas de funcionamento das universidades corporativas e a ISO 10015

que trata de diretrizes para treinamentos.

3.4.4 Analise documental

Nesta fase foi realizada uma pesquisa documental, na organizacao estudo de
caso, buscando em seus registros as acdes que a tornaram diferenciada em sua

regido e ramo de atividade. Nesta pesquisa buscou-se verificar os investimentos



118

aplicados na universidade corporativa, os cursos oferecidos, o publico-alvo, os
meios mais utilizados para distribuir aprendizagem, entre outros.

O objetivo dessa analise documental foi entender a realidade da organizacao
e constatar a existéncia ou ndo de um processo formal de avaliacdo de
desempenho da universidade corporativa foco deste estudo e, no caso de sua
existéncia, verificar a maneira pela qual a avaliacdo era realizada. Além dessas
informacgdes, investigou-se como a universidade corporativa busca sua adequacgao

as necessidades dos colabores e da prépria organizagao.

3.4.5 Coleta de dados e informagdes

A fase de coleta de dados e informagoes foi desenvolvida em duas etapas. A
primeira etapa constituiu-se em visita in loco na empresa objeto de estudo e de
entrevista nao estruturada, também chamada de entrevista em profundidade, ao
Administrador/responsavel pela universidade corporativa da empresa. "Em vez de
responder a pergunta através de diversas alternativas pré-formuladas, visa obter do
entrevistado o que ele considera os aspectos mais relevantes de determinado
problema; as suas descricdes de uma situacdo em estudo" (RICHARDSON, 1985,
p. 161). Com essa forma de entrevista ndo estruturada, procurou-se saber como e
por que algo ocorre, em lugar de determinar a freqiéncia de certas ocorréncias, nas
quais o pesquisador acredita. Outra vantagem desta forma de coleta de dados, é o
grau de liberdade permitida pela técnica, tanto pelo entrevistador, como para o
entrevistado, em relacdo a formulagcdo e respostas as perguntas. O roteiro da
entrevista encontra-se no final do trabalho sob a denominacao de Apéndice A.

Na segunda etapa de coleta de dados e informacdes, aplicou-se

questionarios, conforme descritos no Apéndice B, aos colaboradores da
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organizagdo, funcionarios, cooperados e terceirizados, considerando-se que a
universidade corporativa deve abranger toda a cadeia produtiva da organizacdo. O
questionario, conforme Cruz, Ribeiro (2000, p. 18), € definido como:

um instrumento que se utiliza quando se pretende atingir um numero
consideravel de pessoas, que podem ser questbes abertas ou
fechadas. As questbes abertas apresentam um comentario ou uma
observacao do entrevistado, enquanto as questdes fechadas podem
apresentar: itens sim/ndo, certo/errado e verdadeiro/falso, ou seja,
questées de multiplas escolhas, respostas livres, abertas ou curtas
(variando conforme o objetivo da pesquisa).

a) Tamanho da Amostra

Uma das condi¢cbes essenciais da amostra é que deve constituir uma porgao
de uma populagao determinada. Porém, ndo basta qualquer parte desta populagéo,
ela deve incluir um numero suficiente de casos, escolhidos aleatoriamente, de forma
que o tamanho da amostra possa alcancar determinadas propor¢des minimas,
oferecendo seguranca estatistica. O tamanho da amostra depende dos seguintes
fatores, na 6tica de Richardson (1999):

- Amplitude do universo: o universo da amostra, segundo a amplitude,
divide-se em finito e infinito. Os universos finitos ou limitados s&o aqueles
que nao ultrapassaram as 100.000 unidades, j& os universos infinitos, sdo
aqueles que ultrapassaram essa quantidade. Esta distingdo é importante,
pois na férmula do céalculo do tamanho da amostra, no caso do universo
infinito, supde-se que a sua amplitude ndo influi na férmula a aplicar € no
universo finito, depende do nimero de unidades;

- Nivel de confianga estabelecido: os trabalhos estatisticos mostram que a
distribuicdo, no universo, qualquer informacao coletada por amostra,

geralmente, ajusta-se a lei normal da probabilidade, ou seja, com valores
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localizados centralmente elevados, que se repetem frequentemente, ja os
valores que ndo se repetem freqlientemente (forma reduzida), estédo
localizados nas extremidades.
Assim, o nivel de confianga é a area da curva normal que se
pretende abranger. Por exemplo, se se deseja fazer inferéncias
com 95% de seguranca, abrangem-se 95% da area da curva;
se deseja 90% de seguranga, abrangem-se 90% da curva.
Normalmente nas pesquisas sociais, trabalha-se com um nivel

de confianga equivalente a 95% (RICHARDSON, 1999, p.
168).

Erro de estimagao: considerando que os resultados das amostras néao
podem ser rigorosamente exatos, em relagdo ao universo de pesquisa,
entdo, supdbem-se os erros de medi¢do. Esses erros diminuem a medida
que o tamanho da amostra aumenta.

Consideram-se que o tamanho da amostra depende do erro,
este valor deve ser decidido antes de se calcular a amostra.
Quanto maior a exatidao desejada, menor o erro e maior o
tamanho de tal amostra. Usualmente, trabalha-se com um erro
de 4 ou 5% (RICHARDSON, 1999, p. 168).

Proporcado da caracteristica pesquisada no universo: o ultimo fator que
interfere no calculo do tamanho da amostra é a estimativa da proporgcao
(p), cuja caracteristica pesquisada apresenta no universo. Por exemplo, se
em uma pesquisa deseja-se conhecer a atitude dos estudantes das
universidades paulistas em relacdo as suas experiéncias sexuais pré-
matrimoniais, faz-se a estimativa da proporcao de alunos que tiveram
esse tipo de experiéncia (RICHARDSON, 1999).

Geralmente, nas Ciéncias Sociais, € muito dificil realizar tal
estimativa; portanto, se se supuser que a proporcao da caracteristica
pesquisada no universo € de 50%, 0 caso mais desfavoravel para a
estimagdo é, pois, aquele em que a amostra deve ser maior.
Logicamente, se a proporcdo da caracteristica pesquisada fosse de
10%, seria necessario um ndamero menor de casos - existiriam
menos casos no universo (RICHARDSON, 1999, p. 169).
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b) Calculo do tamanho da amostra

Para a determinacao do tamanho da amostra e validacao da pesquisa no
trabalho, foi utilizada a formula de Richardson (1999, p. 171) :

n= o°.p.q.N

EZN-1)+0°.p.q

Onde:
n = tamanho da amostra;
o® ~nivel de confianca (escolhido em nimeros de desvios - sigmas)
p = proporcao da caracteristica pesquisada no universo, calculado em percentagem
q =100 - p (em percentagem)
N = tamanho da populacéao
E2 = Erro de estimagao permitido

Considerando-se que os clientes internos da organizagao sdo compostos por
funcionarios (3.175), cooperados (3.200) e terceirizados (150), o objeto de estudo
passou a ser de 6.525 (tamanho da populagéo); o nivel de confianca € de 95%
(equivalentes a 2 0); a propor¢cdo da caracteristica pesquisada no universo é
desconhecida (supde-se uma proporcdo de p = 50); o erro preestabelecido é de
5,12%. Aplicando-se a férmula, conforme demonstrado a seguir, chegou-se ao

seguinte tamanho da amostra para a populagéo:

n= 22,50 .50 . 6525 = 360,45
5,127 . (6524) + 2% . 50. 50
Assim, aplicou-se 360 questionarios para os clientes internos da organizacao,

ndao sendo efetuada a sua tabulacdo/andlise por segmento (funcionarios,
cooperados e terceirizados), tendo em vista que esta diferenciagcdo ndao se mostrou
relevante para este estudo, no entanto, a universidade corporativa foi avaliada em

toda a sua cadeia produtiva.
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c) Pré-Teste

O pré-teste permite ressaltar as dificuldades no entendimento das questoes, a
existéncia de perguntas supérfluas ou mal elaboradas, perguntas ambiguas,
numerosas ou que necessitam de complementacdes, entre outros (MARCONI;
LAKATOS, 1991).

Com base nestas consideragdes, 30 questionarios como pré-teste foram
aplicados com a finalidade de evidenciar os problemas ocorridos. No entanto, ndo
houve necessidade de reformulacédo das questdes, estando de forma adequada aos

objetivos deste estudo.

3.4.6 Analise e interpretacao dos dados

Nesta ultima fase, procurou-se demonstrar, através dos indicadores de
desempenho da universidade corporativa, desde a sua concepgao estrutural até a
qualidade dos treinamentos realizados por ela.

Para a analise e interpretagcdo dos questionarios foi utilizada a férmula do
calculo do conceito Unico (Z(p x g)/n), que foi adaptada e extraida da férmula geral
para o calculo dos conceitos dos indicadores, das categorias de anadlise e
dimensodes, utilizadas pelo INEP, levando-se em conta que sdo aceitos e utilizados
em todo o territorio nacional.

Conceito do indicador, categoria ou dimensdo = X (P;x N;) , onde:

2P
Pi é o peso de um indicador, categoria ou dimensao e

N; é o conceito do respectivo indicador, categoria ou dimensao.



4 RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se uma breve contextualizacdo da empresa foco
deste estudo, seguida da demonstracdo da construcdo dos indicadores de
desempenho e resultados de sua universidade corporativa, obtidos por meio da

investigacao cientifica demonstrada no capitulo anterior.
4.1 BREVE CONTEXTUALIZAGCAO DA COOPAVEL

A Coopavel — Cooperativa Agropecuaria Cascavel Ltda foi fundada em
15/12/1970, estando a matriz situada na cidade de Cascavel, regido oeste do
Estado do Parana. Possui aproximadamente 3.200 associados, situados em 23
filiais instaladas em 17 municipios das regides Oeste e Sudoeste do Estado. As
principais atividades produtivas da organizagdo sdo: o abate de animais, sendo
aproximadamente 1.500 suinos/dia e 150 mil aves/dia; a industrializagao de diversos
laticinios, em torno de 18 milhdes de litros/ano; a producado de 190 mil ton/ano de
ragdes; a industrializacao de fertilizantes na ordem de 130 mil ton/ano; o
beneficiamento de sementes e a criagdo e distribuicdo de aproximadamente 38
milhdes de pintainhos ao ano.

Os produtos industrializados pela Coopavel sdo comercializados em todo o
territério nacional, sendo que 50% de sua producédo € exportada para a Europa,
Oriente Médio e Asia. Os principais produtos exportados sdo: a carne de frango, a
carne de suinos, soja em graos, farelo e 6leo, ambos, de soja e de milho.

O seu faturamento em 2003 foi de R$ 653 milhdes e de R$ 750 milhdes em
2004. Possui projetos de investimentos em torno de R$ 40 milhdes em ampliagdes e

melhorias da sua estrutura.



124

4.2 UNICOOP — UNIVERSIDADE CORPORATIVA DA COOPAVEL

A Unicoop foi instituida em 20/07/2000, com o objetivo de capacitar e
qualificar os seus clientes internos (cooperados, funcionarios e terceirizados), por
meio de cursos, treinamentos e seminarios, constituidos de conteudos praticos
integrados ao processo produtivo.

O investimento inicial foi de aproximadamente R$ 200 mil, com a construgao
de um prédio com area de 1.500 m? composto por um auditério, diversas salas de
treinamentos, equipamentos de informatica e biblioteca. Em 2001 foram investidos
em treinamentos R$ 515 mil; em 2002 R$ 1.200 mil, em 2003 R$ 1.500 mil e em
2004 R$ 1.800 mil. Muitos dos investimentos ndo sdo desembolsados pela
Coopavel e sim por seus fornecedores de insumos como Hokko, Bayer, Syngenta,
Basf, Milenia, entre outros.

Os cursos e treinamentos oferecidos pela UC sdo em sua maioria
presenciais, principalmente pelas caracteristicas dos cooperados, para 0s quais 0
contato com a internet/intranet se torna mais dificil. Outro motivo é que as filiais
estdo proximas da matriz, 0 que ndao ocasiona a elevacao dos custos com o
deslocamento. O grau de escolaridade das pessoas beneficiadas pela UC é
heterogéneo, pois existem colaboradores sem a conclusao dos cursos de primeiro e
segundo graus, bem como outros, com cursos superiores e pés-graduados.

A Unicoop conta com o apoio de diversos parceiros como o SESCOOP —
Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (Instituicao privada, sem fins
lucrativos, criada pelo Governo Federal em 1998 e vinculada a Organizacado das
Cooperativas Brasileiras — OCB). Esta parceria tem o objetivo de angariar recursos

para a profissionalizagdo e melhoria do quadro de funcionarios das cooperativas.
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Ainda possui como parceiras: o Programa Escola no Campo, realizado em parceria
com a Syngenta Protecao de Cultivos; faculdades particulares como FADEC, FAG e
UNIVEL; universidades como a UFPR - Universidade Federal do Parana e
UNIOESTE - Universidade Estadual do Oeste do Parana, oferecendo cursos de
pds-graduacao.

Foram disponibilizados em 2003, 65 tipos de cursos, desde cursos basicos
como prevencbes de acidentes, até cursos de pés-graduacdo em gestao
empresarial. A Unicoop disponibiliza como curriculo do empregado os cursos
realizados pela prépria instituicado. Desde sua implantagédo ja participaram mais de
63 mil pessoas. Sendo 3.909 pessoas no ano de 2000; 15.833 em 2001; 17.679 em
2002; 15.545 em 2003 e 14.864 em 2004.

A definigédo e priorizagdo dos cursos necessarios sao planejadas em conjunto
com o gestor da UC e os gerentes de diversas areas da empresa, de acordo com o
local, 0 tempo necessario e em épocas que nao prejudiquem as safras de plantio e
colheita. Definidas as demandas, os meios de comunicacdo utilizados pela
instituicdo para divulgagao dos treinamentos/cursos sdo os mais diversos, dentre

eles, quadro de avisos, memorandos, internet, reuniées e folders.
4.3 CONSTRUGAO DOS INDICADORES DE AVALIAGAO DA UC

Conforme Rossi Jr.(2004), a chave para uma boa definicdo de indicadores de
desempenho é a identificagdo dos projetos ou processos chaves que garantem o
sucesso da organizagao.

Em seguida, deve-se identificar as fun¢des ou atividades que influenciam em

cada projeto ou processo em particular e, por fim, a criagdo de indicadores de
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desempenho para medir o grau de atendimento de um objetivo estratégico ou meta
de desempenho.

Os indicadores de desempenho tém quantificadores que devem medir o grau
de atendimento de um objetivo ou meta de desempenho. Devem ser expressos em
unidades de medida ou parametros para aqueles que irdo utiliza-lo no
monitoramento ou plano de acao, com base na informagao coletada.

Para Rossi Jr. (2004), os indicadores devem servir de apoio para detectar as
causas e os efeitos de uma acédo e nao apenas seus resultados, devendo:

- ser compreensiveis;

- ter aplicagao facil;

- ser interpretados uniformemente;

- ser compativeis com o processo de coleta de dados existente;

- ser precisos quanto a interpretacao dos resultados;

- oferecer subsidios para o processo decisorio;

ter uma responsabilidade definida.

Considerando-se o exposto e o proposto no Modelo Quantum de Medigéao de
Desempenho de Hronec (1993), para a constru¢do de um conjunto de indicadores
de desempenho de avaliagcado da UC, adotou-se as seguintes fases:

- Identificagdo dos elementos-chave no processo de UC;

- Construcao de indicadores de desempenho baseados nos elementos-
chave do processo UC e elaboracdo de quantificadores que medem o
atendimento de um objetivo estratégico.

Nesta ultima fase, observando-se que os quantificadores, em sua maioria,

expressam a idéia de julgamento, informagao, mérito e importancia.
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4.3.1 Identificacdo dos elementos-chave no processo de UC

O principal objetivo da UC é promover o aprendizado organizacional, por meio
da conscientizacao das pessoas sobre a importancia da educacao como vantagem
competitiva e a necessidade do aprendizado permanente.

Considerando que um dos elementos-chave no processo UC é a sua infra-
estrutura, utilizou-se os indicadores do INEP — Instituto Nacional de Pesquisas
Educacionais para identificacdo destes elementos. Além disso, foi extraida sua
metodologia, ou seja, a forma de pesquisa in loco e a forma com que se atribuem
conceitos ao conjunto de indicadores que compdem o seu quadro de avaliagao.

Tendo em vista que a NBR ISO 10015 trata da gestdo da qualidade em
treinamentos e o processo UC € produzir treinamentos, foram utilizados os
principios da referida norma. A fungéo da NBR ISO 10015 é fornecer diretrizes que
auxiliem a organizagdo a identificar e analisar as necessidades de treinamento,
projetar, planejar, executar e avaliar os resultados, conforme descritos nos Anexos |
a VI e demonstrados no Quadro 14 de forma sucinta.

J& as premissas basicas de funcionamento da UC tratam de sua missao,
objetivos e dez componentes fundamentais para o seu projeto de desenvolvimento,
que estado fortemente ligados ao contexto empresarial, de forma que a UC nao se
distancie das estratégias da organizagao.

A missao e objetivos da UC foram extraidos da visao de Eboli (1999) e os dez
componentes fundamentais da ética de Meister (1999).

Assim, os elementos-chave no processo UC foram identificados, conforme

demonstrados no Quadro 14 a sequir:
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Universidade Corporativa

ISO 10015 — Gestao da
Qualidade em Treinamentos

INEP - Instituto Nacional de
Pesquisas Educacionais

Missao da Universidade
Corporativa é formar e
desenvolver talentos humanos na
gestao de negbcios, promovendo a
geracdo, assimilacéo, difuséo e
aplica¢do do conhecimento
organizacional, através de um
processo de aprendizagem ativa e
continua, e gerando resultados
Os objetivos das UC sao:

a) desenvolver competéncias
empresariais € humanas;

b) aumentar a competitividade;

C) criar oportunidades de
aprendizagem;

d) desenvolver programas que
incorporem as competéncias
essenciais;

e) migrar do modelo "sala-de-aula"
para multiplas formas de
aprendizagem.

10 Componentes Fundamentais
do Projeto de uma Universidade
Corporativa

a) Formar um sistema de controle
com o apoio da cupula da
organizagao.

b) Criar uma Visao.

c) Recomendar o alcance e a
estratégia de obtengao de
recursos para se ter fonte de
receita, a principio, é preciso
alcangar toda a cadeia de valor.

d) Criar uma organizagéao.

e) Identificar interessados,
reconhecer suas necessidades.

f) Criar produtos e servigos: criar
oportunidades de
compartilhamento de
conhecimento.

g) Selecionar parceiros de
aprendizagem.

h) Esbogar uma estratégia de
tecnologia.

i) Criar um sistema de avaliagéo.
i) Comunicagao efetiva do valor da
UC e reconhecida por um
expressivo nimero de
funcionarios.

a) definicdo das necessidades
de treinamento (definicao da
competéncia necessaria a cada
atividade da organizacgéo,
definicao das lacunas entre a
competéncia existente e a
requerida e documentagéo das
necessidades de treinamento
especificadas);

b) projeto e planejamento do
treinamento (projeto e
planejamento das agdes que
devem ser adotadas para suprir
as necessidades de
competéncias identificadas no
item anterior “a”);

) execucgao do treinamento (a
organizacao deve apoiar e
facilitar o seu desenvolvimento,
buscando uma efetiva interagao
entre a organizagao, o
fornecedor € os treinandos);

d) avaliagao dos resultados do
treinamento (inclui a coleta de
dados e a elaboragao de
relatérios de avaliagdo que
permitam a monitora¢do do
processo e deve ser feita: a
curto prazo, para verificar a
opiniao do treinando sobre o
curso, os métodos e recursos
utilizados, e sobre os
conhecimentos adquiridos
como resultado do treinamento;
e a longo prazo, para verificar a
melhoria da produtividade e do
desempenho no trabalho);

e) monitora¢do e melhoria do
processo de treinamento
(assegura que o processo de
treinamento esta sendo
gerenciado e implementado,
para alcangar os objetivos do
treinamento desenvolvido na
organizacao, envolve o
acompanhamento e a analise
dos quatro estagios anteriores).

a) Organizagao institucional:
funcionamento efetivo da
estrutura administrativa e
académica;

b) Atividades de graduacao:
ensino e atividades
complementares ao ensino;

c) Atividades de po6s-graduacao:
cursos de pos-graduagao /ato e
stricto sensu;

d) Atividades de pesquisa (ou
praticas de investigacéo):
projetos em desenvolvimento,
participagao de docentes e
discentes;

e) Atividades de extensao ou
integragao do Centro
Universitario com a comunidade
(cursos, projetos assistenciais,
prestagéo de servigos,
assisténcia técnica, etc);

f) Corpo discente: assisténcia ao
estudante;

g) Corpo docente:

h) Instalagdes: salas de aula,
salas especiais, laboratérios,
instalagbes sanitarias, condigcoes
de salubridade (iluminacao,
ventilagao, acustica), condigbes
de conservacgao e limpeza,
equipamentos adequados e
suficientes (dudio-visuais,
multimidia, de laboratérios, de
informatica, outros), etc;

i) Bibliotecas: instalagdes fisicas,
horario de funcionamento,
servigco de consulta e de
empréstimos, acervos (livros,
periédicos, videos, CD Rom,
etc.), acesso ao acervo;

j) Laboratérios: quantidade e
qualidade (condigdes fisicas,
equipamentos, softwares);

k) Pessoal técnico-administrativo:
adequado, em nimero e em
qualificagao, a atividade
administrativa e académica do
Centro Universitario;

Quadro 14 — Elementos-chave do processo UC

Fonte: Dados Primarios, 2005




129

4.3.2 Delineamento e verificagao de indicadores de desempenho da UC

A partir da identificacdo dos elementos-chave do processo da UC, os

indicadores de desempenho foram delineados conforme a Figura 12:

Premissas da

UcC: missao, Indicadores na
objetivos e 10 visdo de HRONEC
componentes (1993): medidores
de processos que
Diretrizes 1SO controlam as INDICADORES DE

> atividades,

10015 — Gestao | —p|{ DESEMPENHO DA

da qualidade em permitem a uc
treinamentos previsao e
resolucdo de
problemas e
INEP — Instituto motiva as pessoas
Nacional de
Pesquisas
Educacionais

Figura 12 — Proposta de Avaliagdo de Desempenho da UC
Fonte: Dados Primarios, 2005

Os elementos-chave do processo UC foram identificados de acordo com a
missdo, objetivos e seus componentes fundamentais, alguns indicadores de
estrutura do INEP e as consideragdes sobre a NBR ISO 10015.

Os indicadores de avaliagdo de desempenho da UC foram construidos em
consonancia com o Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho proposto por
Hronec (1993), que permitem as medidas tanto do processo quanto do output,
definidas pelo modo como a medigao é utilizada: relatar resultados ou melhorar o
processo. Neste caso, a avaliacdo de desempenho da UC busca medir o processo
para se obter melhorias.

O Modelo de Hronec (1993), consiste em quatro elementos distintos. O
primeiro sdo os geradores que levam em conta a lideranca da empresa, que no caso

do processo da UC ¢é a sua estrutura e administracao.
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O segundo elemento sédo os facilitadores que dardo apoio a implementacao
das medidas de desempenho por meio da comunicagao, treinamento, recompensas
e benchmarking.

O terceiro € o0 processo em si, no qual sdo identificadas as metas da
organizacao (missao, objetivos e premissas da UC). Nesta fase também, busca-se
entender os processos criticos e as atividades-chave e empregar as medidas de
desempenho.

O quarto elemento é a melhoria continua que proporciona o feedback e o
estabelecimento de novas metas para o ajuste da estratégia.

A proposta para avaliacdo de desempenho da UC é composta por um
conjunto de indicadores construidos e agrupados de acordo com os 4 elementos do
Modelo Quantum de Medigdo de Desempenho proposto por Hronec (1993), e estdo
demonstrados no Quadro 15 ao final desta sec¢éo.

Os geradores da UC compdem-se dos indicadores de 1 a 7, sendo que os 4
primeiros sao avaliados de acordo com a 6tica dos clientes internos da organizagao
e buscam verificar o nivel de desempenho da UC em relagdo aos seus recursos
(ambiente de treinamento, material de aprendizagem, instrutores), em consideracao
aos indicadores do INEP e o comprometimento da alta administragdo com a
educagéao e desenvolvimento das pessoas.

Para o sucesso da UC é fundamental que a sua administracao saiba definir
as necessidades de treinamento e para isso € preciso que haja um controle e
registro dos treinamentos passados e presentes, da definicdo da competéncia
requerida para o desempenho de cada atividade da organizagdo e que as lacunas

entre competéncias existentes e requeridas estejam definidas. Os indicadores 5, 6,
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e 7 foram delineados com o objetivo de fazer estas avaliacbes de acordo com as
consideragdes da NBR ISO 10015.

No grupo dos facilitadores, os indicadores 8 e 9 avaliam se a UC tem
promovido uma boa comunicagao, seja sobre a sua importancia e conhecimento a
respeito do seu significado, bem como a disponibilizacdo de legislacéo,
regulamentos e normas a respeito de todas as atividades que afetam a organizacgao,
de forma que seus colaboradores tenham conhecimento a respeito de suas
atividades e responsabilidades.

Com relacdo ao facilitador treinamento, os indicadores 10 e 11 avaliam o
nivel da qualidade no detalhamento dos planejamentos dos treinamentos e a
validagdo do processo de treinamento em si, de forma que seus objetivos tenham
sido alcangados. Esses indicadores foram delineados de acordo com o que trata a
NBR ISO 10015 do projeto e planejamento do treinamento.

Os indicadores 12 e 13 fazem parte do facilitador benchmarking e analisam
se as pessoas treinadas pela UC estao cientes de que a educagao € uma forma de
diferenciacdo da empresa frente aos seus concorrentes e se os parceiros da UC,
como as Universidades Publicas e Privadas, estao contribuindo e elevando o nivel
de qualificacdo dos treinamentos com técnicas e novas pesquisas. Estes
indicadores estao relacionados com os 10 componentes fundamentais para o
desempenho de um projeto da UC, na visédo de Meister (1999).

Para que as pessoas que trabalham na empresa sintam-se motivadas é
necessario que a UC seja um veiculo de reconhecimento e retencéo dos talentos da
organizagdo. Os indicadores 14 e 15 tém o objetivo de verificar o grau de
recompensas da empresa e o nivel de preocupagao da organizagdo em manter seus

talentos, de forma a identificar interessados em se desenvolver e reconhecer suas
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necessidades. O indicador 14 — indice de rotatividade de pessoal exprime um valor

percentual de empregados que circulam na organizacdo em relagdo ao numero

médio de empregados, demonstrando o nivel de retengdo de pessoas na empresa.

A formula deste indicador apresentada a seguir é de acordo com Chiavenato (2002):
indice de rotatividade de pessoal = {[(A + D)/2] x 100}/EM onde,

A = admissOes de pessoal dentro do periodo considerado (entradas);

D = desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa como por

iniciativa dos empregados) dentro do periodo considerado (saidas);

EM = efetivo médio dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela

soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo, dividida por dois.

Os indicadores 16 a 18 analisam o nivel de contribuicdo da UC na gestdo do
conhecimento organizacional como criadora de oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento de programas que incorporem as competéncias essenciais a
organizagao.

Estes indicadores verificam ainda se a missdo da UC esta sendo cumprida,
na o6tica de Eboli (1999), que é formar e desenvolver talentos humanos na gestao de
negécios, promovendo a geracao, assimilacao, difusdo e aplicagdo do conhecimento
organizacional, através de um processo de aprendizagem ativa e continua, e
gerando resultados.

Parte-se do pressuposto que as pessoas devem conhecer o significado da
UC, o grau de sua contribuicdo como ferramenta de autodesenvolvimento e
transferéncia de conhecimento, bem como o nivel de sua contribuicdo a respeito
dos negdcios da organizacao.

Considerando que o objetivo da avaliagdo de desempenho da UC € o

processo de melhoria continua, os indicadores 19 a 22 foram delineados em

consideracao a NBR ISO 10015.
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A UC deve criar mecanismos de monitoracdo de forma a assegurar que o
processo de treinamento seja analisado e identifique itens ndo-conformes e as
devidas agdes preventivas e corretivas sejam implementadas.

As auto-avaliacoes pré e pés-treinamento sdo fundamentais e os insumos
podem ser coletados durante o ciclo de treinamento, fornecendo as bases para
validacao do processo de treinamento e recomendacdes de melhoria.

Quando o treinando é solicitado a avaliar-se, especialmente no que
refere-se ao progresso que experimentou pos-treinamento, a
tendéncia é uma resposta séria, na maioria das vezes com forte
senso de autocracia, o que propicia a obtencdo de informacoes
valiosas para a composicao do panorama de resultado das praticas
de treinamento (BENI, LUCHETI, POERNER, 2002, p. 60)

4.3.3 Forma de avaliacao e conceituacao dos indicadores de desempenho

Os resultados obtidos por meio da aplicagdo dos questionarios aos clientes
internos  (funciondarios, cooperados € terceirizados) da organizacdo sao
apresentados como conceitos: 6timo; bom; regular ou ruim relacionados em cada
questdo. Para se extrair o conceito de cada indicador, de acordo com a avaliacédo
dos 360 clientes internos, utilizou-se a Tabela 01 a seguir:

Tabela 01: Conceito dos Indicadores

Conceitos Faixa de Valores Ponto médio (p) | Quantidade (q)
(C) (Conceito) de respostas
Ruim 0<C<0,25 0,125
Regular 0,25<C < 0,50 0,375
Bom 0,50<C<0,75 0,625
Otimo 0,75<C <1 0,875

Fonte: Dados primarios, 2004

A quantidade (q) de respostas obtidas multiplicada por “p“ (ponto médio),
determinam o conceito do indicador (C). Para melhor entendimento, suponha-se que
fossem aplicados 100 questionéarios e o resultado da soma das respostas fossem as
seguintes: 10 responderam ruim; 40 regular; 30 bom e 20 étimo, entao seria feito o

seguinte calculo, a partir da férmula:
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Conceito do indicador (C): ¥ (p x q) / n

Aplicando-se a formula: (0,125 x 10 + 0,375 x 40 + 0,625 x 30 + 0,875 x
20)/100 = 0,525. De acordo com a faixa de valores o resultado neste caso seria

bom, pois enquadra-se entre os parametros 0,50 < C < 0,75.

A férmula acima foi adaptada da férmula geral para o célculo dos conceitos
dos indicadores, das categorias de analise e dimensdes, utilizadas pelo INEP:

Conceito do indicador, categoria ou dimensédo = > (P; x N;)/~ P;, onde P; é o
peso de um indicador, categoria ou dimensdao e N; é o conceito do respectivo
indicador, categoria ou dimensao.

O ponto médio (p) foi obtido pela média dos valores de cada escala. Por

exemplo, a escala do conceito Bom é 0,50 < C < 0,75, portanto, calculando-se a

média (0,50 + 0,75)/2, obtém-se o ponto médio (p) = 0,625. Desta forma calculou-se
o ponto médio das demais faixas de valores (conceito).

Os 22 indicadores relacionados no Quadro 15 sédo conceituados de acordo
com as respostas obtidas pelos clientes internos da empresa, por meio da aplicacao
de questionarios, avaliagédo in loco e entrevista com o tutor da UC.

Ao lado de cada indicador apresentam-se as faixas de valores (conceitos) e
aspectos ou parametros considerados em sua avaliagcdo. Cada indicador apresenta
um conceito de acordo com sua respectiva pontuagao.

Para se obter o conceito do desempenho da UC de cada elemento
(geradores, facilitadores, metas da UC e melhoria continua) proposto por Hronec
(1993), calcula-se a média dos valores atribuidos aos indicadores que compdem
este elemento, demonstrando assim, aos seus gestores, uma visdo geral da

eficiéncia dos recursos aplicados, identificando as oportunidades de
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aperfeicoamento e melhorias, no desenvolvimento continuo da aprendizagem

organizacional.

3.3.4 Os indicadores de desempenho da Universidade Corporativa

A seguir apresentam-se os indicadores de desempenho da UC e respectivos

parametros de avaliagdo propostos como ferramenta de gestéo:

Indicadores de desempenho da UC Faixa de Valores (Conceitos)

1) Qualidade do ambiente de treinamento
(sala de aula; recursos audiovisuais,
internet/intranet)

2) Qualidade do material de aprendizagem
(facil entendimento — didatico)

3) Qualidade dos instrutores (corpo docente)

4) Nivel de comprometimento da alta
administragao com a UC e com a educacgao
e desenvolvimento das pessoas que nela
trabalham

5) Registros dos processo de treinamentos
passados e presentes

6) Qualidade na definicao da competéncia
necessdaria a cada atividade que afeta o
valor dos produtos e servicos da
organizagao

Geradores — estrutura e administragdo da UC

7) Qualidade na definicao das lacunas entre
competéncia existente e requerida de
acordo com as politicas estratégicas da
organizacao

Ruim: 0<C<0,25
Regular: 0,25<C < 0,50
Bom: 0,50<C<0,75
Otimo:  0,75<C< 1
Ruim: 0<C<0,25
Regular: 0,25<C < 0,50
Bom: 0,50<C<0,75
Otimo:  0,75<C <1
Ruim: 0<C<0,25
Regular: 0,25 <C < 0,50
Bom: 0,50<C<0,75
Otimo:  0,75<C< 1
Ruim: 0<C<0,25
Regular: 0,25 <C < 0,50
Bom: 0,50<C<0,75
Otimo: 0,75<C <1

Ruim — quando néo existe

Regular — quando existe apenas 50% dos treinamentos
registrados

Bom - quando existe 75% dos treinamentos

registrados

Otimo — quando 100% é registrado
Ruim — quando néo existe

Regular — quando existe, mas somente de 50% das
profissdes definidas na empresa

Bom — quando existe, mas somente de 75% das
profissdes definidas na empresa

Otimo — quando existe para todas as profissdes
definidas na empresa

Ruim — quando néo existe

Regular — quando existe a definicdo, mas somente de
até 50% das profissdes

Bom - quando existe a definigdo, mas somente de até
75% das profissdes

definidas na gmpresa

Otimo — quando existe para todas as profissdes
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Facilitadores

Indicadores de desempenho da UC
De Comunicacao

8) Grau de conhecimento a respeito do
significado da UC

9) Qualidade na disponibilizagdo de
legislagdo, regulamentos, normas e
diretrizes que afetam a organizagcao, suas
atividades e recursos

De Treinamentos

10) Indicador de qualidade no planejamento
dos treinamentos (parceiros da UC;
descricido dos métodos de treinamento;
documentacdo dos custos; objetivos;
nimero de participantes; pré-requisitos;
duracéo e contetdo programatico)

11) Qualidade na validagao do processo de
treinamento  (se o0s objetivos foram
alcancados, os registros das competéncias
devem ser atualizados para refletir essa
qualificagao adicional)

De Benchmarking

12) Grau de internalizagdo, por parte do
treinando, a respeito da importancia da
educagcao como forma de diferenciagdo da
empresa frente aos concorrentes

13) Qualidade dos parceiros da UC
(Universidades Publicas e Privadas)

De Recompensas

14) Indice de rotatividade anual de pessoal
(r = n® de desligamentos em relagdo ao n®
de contratados)

15) Nivel de preocupacao da empresa em
manter seus talentos

Faixa de Valores (Conceitos)

Ruim: 0<C<0,25
Regular: 0,25<C < 0,50
Bom: 0,50<C<0,75
Otimo: 0,75<C <1

Ruim — quando néo existe

Regular — quando existe, mas parcialmente implantado

Bom — quando existe e totalmente implantado, mas
pouco utilizado

Otimo - quando existe, totalmente implantado e
plenamente utilizado

Ruim — quando néo existe

Regular — quando existe com todas as descricdes

Bom — quando existe com todas as descricbes e é
elaborado a partir das lacunas entre competéncia
existente e requerida

Otimo — quando além de bom ¢ elaborado a partir de
andlises criticas de treinamentos passados

Ruim — quando nao existe processo de validacdo

Regular — quando os objetivos do treinamento foram
alcancados

Bom — quando os objetivos foram alcancados e os
registros de competéncias atualizados

Otimo — quando os objetivos foram alcangados e as
lacunas entre a competéncia existente e requerida
foram totalmente preenchidas

Ruim: 0<C < 0,25

Regular: 0,25 < C < 0,50

Bom:0,50<C < 0,75

Otimo: 0,75<C < 1

Ruim:0<C < 0,25

Regular: 0,25 < C < 0,50

Bom:0,50<C < 0,75

Otimo: 0,75<C < 1

Ruim: 0,75<r<1

Regular: 0,50 <r < 0,75

Bom: 0,25<r<0,50

Otimo: r< 0,25
Ruim:0<C < 0,25

Regular: 0,25 <C < 0,50

Bom:0,50<C<0,75

Otimo: 0,75<C < 1
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Indicadores de desempenho da UC Faixa de Valores (Conceitos)

16) Nivel de aplicagéao dos

cursos/treinamentos nas atividades

produtos/servigos

O [17) Nivel de contribuicio da UC no
? conhecimento a respeito dos negocios da
O |empresa e no desenvolvimento de
@ |pesquisas e inovagdo de  novos
1)
=

18) Grau de contribuicdo da UC como
ferramenta de autodesenvolvimento e
transferéncia de conhecimento

19) Analises criticas do processo de
treinamento e agbes corretivas originarias
de reclamagdes de clientes ou relatérios de
nao conformidade

20) Qualidade das conclusbées dos
resultados do treinamento e recomendacgdes
© [para melhoria (ocorréncia de nao-
2 | conformidade e requerimento de
"-E procedimentos de agdes corretivas)
o
(&)
8
o
< |21) Qualidade dos registros de avaliagcao
§ pré-treinamento  (perspectivas) e pos-
treinamento  no curto-prazo (avaliagcao

reativa) visando agdes corretivas

22) Qualidade dos registros de avaliagao
pbs-treinamento no longo-prazo (verificagao
da melhoria da produtividade e do
desempenho no trabalho)

Ruim: 0<C<0,25
Regular: 0,25 < C < 0,50
Bom: 0,50<C<0,75
Otimo: 0,75<C < 1
Ruim: 0<C<0,25
Regular: 0,25 < C < 0,50
Bom: 0,50<C<0,75
Otimo: 0,75<C< 1

Ruim: 0<C<0,25
Regular: 0,25 < C < 0,50
Bom: 0,50<C<0,75

Otimo: 0,75<C < 1

Ruim — quando néo existe

Regular - mas nao de forma

documentada

quando existe,

Bom — quando existe e de forma documentada de
todas as agdes corretivas

acomganhamentos e analise dos resultados

Otimo — quando existe de forma documentada com
todas as agdes corretivas, inclusive com

Ruim — quando néo existe

Regular — quando apenas detecta-se ocorréncia de
nao conformidade

Bom — quando existe uma concluséo e recomenda-se
melhorias

agées corretivas

Otimo — quando além de concluir e recomendar
melhorias existe um acompanhamento efetivo nas

Ruim — quando néo existe avaliacdo

Regular — quando existe somente uma das avaliacdes

Bom — quando existem as duas avaliagbes

Otimo — quando existem as duas avaliagbes e agdes
corretivas sdo implementadas

Ruim — quando néo existem avaliagées

Regular — quando existe avaliacdo e a melhora fica
abaixo de 25%

Bom — quando a melhora é acima 25% e abaixo de
75%

Otimo — quando a melhora é acima de 75%

Quadro 15: Indicadores de Desempenho da UC

Fonte: Dados Primarios, 2005



4.4 APRESENTACAO DOS DADOS

Apresentam-se a seguir, 0s resultados obtidos com a aplicagao

questionarios aos clientes internos da Coopavel.

4.4.1 Qualidade da carga horaria dos cursos (flexibilidade e compatibilidade)

Tabela 02 — Qualidade da Carga Horéria

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 57 16%

Bom 226 63%
Regular 75 21%

Ruim 0 0%

N&o Respondeu 2 0%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primérios, 2005
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dos

Das 360 pessoas questionadas, 16% consideram a carga horaria 6tima, 63%

boa, 21% regular e nenhuma considera ruim. Nota-se entdo, que 79% dos

questionados consideram entre étima e boa o quesito qualidade da carga horaria,

conforme demonstra o Gréfico 01 a seguir:

63%

o OTIMO

m BOM

O REGULAR

O RUM

m N RESPONDEU

Gréfico 01 — Qualidade da carga horaria dos cursos
Fonte: Dados Primarios, 2005
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4.4.2 Qualidade do ambiente de treinamento (sala, computadores, Internet/|ntranet)

Dos 360 colaboradores questionados, 19% consideram o ambiente da UC
6timo, 57% bom, 19% regular, 4% ruim e 1% nao respondeu a questdo. Demonstra-
se, portanto, que 76% dos questionados consideram as instalagbes gerais (espago
fisico, equipamentos e servigos), entre 6timo e bom, conforme dados da Tabela 03 e
Gréfico 02 a seguir:

Tabela 03 — Qualidade do ambiente de treinamento

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 67 19%

Bom 206 57%
Regular 69 19%

Ruim 13 4%

N&o Respondeu 5 1%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primarios, 2005

4% 1% 19%
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57%

Grafico 02 — Qualidade do ambiente
Fonte: Dados Primarios, 2005
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4.4.3 Qualidade do material de aprendizagem

Tabela 04 — Qualidade do material de aprendizagem

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 83 23%

Bom 205 58%
Regular 65 18%

Ruim 2 0%

N&o Respondeu 5 1%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primarios, 2005

Com relacdo ao material didatico ou de aprendizagem fornecido pela UC, 1%

ndo soube ou ndo quis opinar, 18% consideram o material regular, 23% consideram

6timo e 58% bom, conforme Tabela 04 e Grafico 03.

58%
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Grafico 03 — Qualidade do material didatico
Fonte: Dados Primarios, 2005



141

4.4.4 Qualidade dos parceiros da UC

Os parceiros da UC sao as universidades e instituicbes de ensino superior
que participam na elaboracao e execucao dos cursos e treinamentos oferecidos por
ela. Dos 360 questionados, 27% responderam como 6timos os parceiros da UC,
57% como bom, 15% como regular e 1% nao soube opinar.

Tabela 05 — Qualidade dos parceiros da UC

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 98 27%

Bom 203 57%
Regular 54 15%

Ruim 0 0%

N&o Respondeu 5 1%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primérios, 2005
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57%

Gréfico 04 — Qualidade dos parceiros da UC
Fonte: Dados Primarios, 2005



4.4.5 Qualidade dos instrutores (corpo docente da UC)

Tabela 06 — Qualidade dos instrutores

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 80 22%

Bom 205 57%
Regular 69 19%

Ruim 3 1%

N&o Respondeu 3 1%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primarios, 2005
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Das 360 pessoas entrevistadas, 22% consideram como 6tima a qualidade

dos instrutores da UC, 57% bom, 19% regular, 1% ruim e 1% n&o soube opinar.

Nota-se que, aproximadamente 80% consideram entre 6timo e bom o corpo docente

da UC.

57%
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Grafico 05 — Qualidade dos instrutores
Fonte: Dados Primarios, 2005
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4.4.6 Nivel de aplicagéo dos cursos na pratica do dia-a-dia

Tabela 07 — Nivel de aplicacdo dos cursos na pratica do dia-a-dia

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 69 19%

Bom 213 60%
Regular 74 20%

Ruim 2 0%

N&o Respondeu 3 1%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primarios, 2005
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60%

Grafico 06 — Nivel de aplicacao pratica dos cursos
Fonte: Dados Primarios, 2005

Quando indagados sobre o nivel de aplicagao dos cursos oferecidos pela UC,
na pratica do dia-a-dia, 19% consideraram 6timo, 60% bom, 20% regular e apenas

1% n&o soube opinar a respeito.
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4.4.7 Nivel geral da qualidade dos cursos oferecidos pela UC

Conforme resultados demonstrados na Tabela 08 e Grafico 07, informam que
25% dos clientes internos da empresa, consideram o nivel geral da qualidade dos
cursos oferecidos pela UC como 6timo, 58% como bom, 16% regular € 1% ruim.

Tabela 08 — Nivel geral da qualidade dos cursos

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 92 25%

Bom 206 58%
Regular 57 16%

Ruim 3 1%

N&o Respondeu 2 0%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primérios, 2005
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58%

Grafico 07 — Nivel geral da qualidade dos cursos
Fonte: Dados Primarios, 2005



4.4.8 Grau de conhecimento a respeito do significado da UC

Tabela 09 — Grau de conhecimento do significado da UC

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 113 32%

Bom 185 52%
Regular 59 16%

Ruim 2 0%

N&o Respondeu 2 0%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primérios, 2005
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Os dados constantes na Tabela 09 demonstram o nivel de conhecimento dos

questionados a respeito do que a UC representa para a organizacdao. Dos

respondentes 32% considera como 6timo o seu conhecimento, 52% bom e 16%

regular.

52%
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Grafico 08 — Grau do conhecimento e visdo da UC
Fonte: Dados Primarios, 2005



4.4.9 Nivel de contribui¢cdo da UC no conhecimento dos negdcios da empresa

Tabela 10 — Nivel de contribuicdo da UC no conhecimento dos negocios

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 57 16%

Bom 198 55%
Regular 98 27%

Ruim 3 1%

N&o Respondeu 3 1%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primérios, 2005
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Grafico 09 — Nivel de conhecimento dos neg6cios da empresa
Fonte: Dados Primarios, 2005
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O conhecimento que a UC proporciona aos colaboradores da organizagdo em

relagdo aos seus negocios e conforme demonstrados na Tabela 10 e Grafico 09,

percebe-se que 16% dos entrevistados consideram étimo, 55% bom, 27% regular,

1% ruim e 1% n&o soube ou ndo quis opinar.



4.4.10 Nivel de comprometimento da alta administragdo com a UC

Tabela 11 — Nivel de comprometimento da alta administracao

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa
Otimo 146 40%
Bom 180 51%
Regular 29 8%
Ruim 0 0%
N&o Respondeu 5 1%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primérios, 2005
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O Grafico 10 a seguir, apresenta dados sobre o nivel de comprometimento da

alta administracao da Coopavel com a sua UC. Na percepcao dos respondentes,

40% consideram 6timo o seu comprometimento, 51% bom, 8% regular € 1% néao

soube opinar a respeito.
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Grafico 10 — Nivel de comprometimento da alta administracdo com a UC
Fonte: Dados Primarios, 2005
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4.4.11 Nivel de contribuigdo no desenvolvimento de novos produtos/servi¢cos

Tabela 12 — Nivel de contribuicdo no desenvolvimento de novos produtos/servigcos

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 92 25%

Bom 183 52%
Regular 69 19%

Ruim 11 3%

N&o Respondeu 5 1%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primarios, 2005

3%

1%

52%

g OTIMO

@ BOM

O REGULAR

O RUM

m N RESPONDEU

Grafico 11 — Nivel de contribuicdo da UC para novos produtos/servicos
Fonte: Dados Primarios, 2005

Os dados da Tabela 12 e Grafico 11 indicam o nivel de contribuicdo da UC

para o desenvolvimento de pesquisa e inovagdo de novos produtos/servigcos da

Coopavel. Constata-se que 25% dos entrevistados consideram este nivel como

6timo, 52% como bom, 19% regular, 3% ruim e 1% n&o soube ou n&o quis opinar.
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4.4.12 Grau de contribuicdo da UC na transferéncia do conhecimento

A Tabela 13 e o Grafico 12 a seguir, demonstram o nivel de contribuicao da
UC como ferramenta de gestdo de conhecimento, Vviabilizadora do
autodesenvolvimento, difusdo e transferéncia do conhecimento organizacional.
Conforme resultados da pesquisa, dos 360 questionados, 33% consideram 6timo,
49% bom e 18% regular.

Tabela 13 — Grau de contribuicdo da UC na transferéncia do conhecimento

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 119 33%

Bom 173 49%
Regular 65 18%

Ruim 1 0%

N&o Respondeu 2 0%
Totais 360 100%

Fonte: Dados priméarios, 2005
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Grafico 12 — Grau de contribuigdo da UC na gestao do conhecimento
Fonte: Dados Primarios, 2005
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4.4.13 Grau de conscientizagdo da educag¢ao como forma de diferenciagao

Tabela 14 — Grau de conscientizacao da educacao como forma de diferenciacao

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 157 44%

Bom 144 40%
Regular 57 16%

Ruim 0 0%

N&o Respondeu 2 0%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primarios, 2005

Das pessoas entrevistadas, 44% responderam como 6timo, 40% bom e 16%

regular. Este resultado demonstra um elevado nivel de conscientizacao das pessoas

de que a educacao € um diferencial competitivo.
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Grafico 13 — Grau de internalizagdo da educagao como diferenciacao
Fonte: Dados Primarios, 2005
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4.4.14 Nivel de comprometimento da empresa com a educagéo e desenvolvimento

Tabela 15— Nivel de comprometimento da empresa com a educacgéao e

desenvolvimento

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 134 37%
Bom 173 49%
Regular 49 14%

Ruim 2 0%

N&o Respondeu 2 0%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primérios, 2005

O Grafico 14 a sequir ilustra o nivel de comprometimento da empresa com a

educacdao e o desenvolvimento das pessoas que nela trabalham. Os dados

demonstram que 37% dos respondentes, consideram 6timo o comprometimento da

organizacao, 49% bom e somente 14% regular.
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Grafico 14 — Nivel de comprometimento da empresa com a educagao
Fonte: Dados Primarios, 2005



4.4.15 Nivel de preocupagéo da empresa em manter seus talentos

Tabela 16— Nivel de

reocupacao da empresa em manter seus talentos

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 83 23%

Bom 139 39%
Regular 105 29%

Ruim 31 9%

N&o Respondeu 2 0%
Totais 360 100%

Fonte: Dados primarios, 2005
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Grafico 15 — Nivel de valorizagdo dos colaboradores pela organizagao
Fonte: Dados Primarios, 2005
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Os resultados demonstram que 23% dos entrevistados consideram o nivel de

reconhecimento e a preocupagao da organizacao em manter os seus talentos como

6timo, 39% como bom, 29% como regular € 9% ruim.

4.4.16 Resultados da Avaliacéo

Os resultados obtidos através da aplicagdo dos questionarios sao

categorizados como conceitos: 6timo; bom; regular ou ruim. Para se obter um

conceito Unico a respeito do desempenho da UC, consolidaram-se os resultados das

15 questbes demonstradas a seguir:



Tabela 17— Consolidacéo dos resultados da avaliacdo

Respostas Freqliéncia
Absoluta Relativa

Otimo 1.448 27%

Bom 2.839 53%
Regular 995 18%

Ruim 72 1%

N&o Respondeu 46 1%
Totais 5.400 100%

Fonte: Dados primarios, 2005
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Utilizando-se a férmula do calculo do conceito do indicador: Y (p x q) / n,

conforme demonstrado no subitem 4.3.3 anterior e desconsiderando-se as

respostas “ndo respondeu”, obteve-se o seguinte resultado:

Conceito = (0,125 x 72 + 0,375 x 995 + 0,625 x 2.839 + 0,875 x 1.448)/5354 = 0,639

Considerando-se a Tabela 01, referenciada na pagina 133, o conceito de

avaliacao de desempenho da UC, de acordo com a percepgao dos clientes internos

da organizacdo € Bom, pois encontra-se entre as seguintes escalas: 0,50 < C <

0,75.

o OTIMO

= BOM

O REGULAR

O RUM

m N RESPONDEU

Grafico 16 — Consolidagao dos resultados da avaliacdo
Fonte: Dados Primarios, 2005
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Os dados obtidos demonstraram que o desempenho da UC € bom e apesar
da avaliacdo apontar para conceitos desejaveis de desempenho, algumas criticas e
sugestdes foram levantadas pelos questionados, conforme destacadas a seguir:
- promover cursos/treinamentos separados por niveis escolares que
facilitam o desempenho da aprendizagem;
- necessidade de cursos de lingua inglesa que minimizam as dificuldades
nas interpretacoes de orientacdes técnicas;

- intensificar cursos na area técnica e operacional;

valorizagao e retengdo dos talentos com maiores salarios.
4.5 RESULTADO DOS INDICADORES

A partir dos parametros definidos para cada indicador, conforme delineados
no Quadro 15, pagina 135, e das informagdes obtidas por meio de questionarios
(Apéndice B), entrevista (Apéndice A) e visita in loco na organizagdo, apresentam-se
os resultados obtidos para cada indicador, conforme demonstrados no Quadro 16,

pagina 158.

4.5.1 Descrigao detalhada da verificagéo in loco

Na verificagédo in loco a respeito das instalagées gerais da UC, constatou-se
que o0s recursos audiovisuais (equipamentos de sala de aula) estdo em bom
funcionamento e ainda existem novos projetos de investimentos. Quanto as
condicdes do ambiente de treinamento a UC possui uma area de 1500 m?, com boa
iluminacdo natural, ventilagdo e com equipamentos em bom funcionamento. Com
relacdo a politica de conservacao e/ou de expansao do espaco fisico, constatou-se

a sua boa funcionalidade e com novos projetos de investimentos.
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Com relagdo aos indicadores: 5 — Registros dos processos de treinamentos
passados e presentes; 6 — Qualidade na definicdo da competéncia necessaria a
cada atividade que afeta o valor dos produtos e servicos da organizagéo, 7-
Qualidade na definicdo das lacunas entre competéncia existente e requerida de
acordo com as politicas estratégias da organizacao, verificou-se que a UNICOOP
registra todos os processos de treinamentos passados e presentes.

Constatou-se que a definicdo da competéncia necessaria a cada atividade
que afeta a qualidade dos produtos e servicos da organizacao € boa, considerando-
se que 75% das profissbes da empresa possuem definicAo da competéncia
necesséria e constantemente a alta geréncia (chefes de departamentos e diretoria)
relnem-se para novas avaliagdes.

Ressalta-se que esta definicdo de competéncia necessaria ndo se encontra
documentada/formalizada. Do mesmo modo, as lacunas entre competéncia
existente e requerida, ficam prejudicadas, pois verificou-se que apenas 50% das
profissdes tém definicdo das lacunas existentes entre a competéncia existente e
requerida.

No que se refere ao facilitador de comunicagao, indicador 9 — Qualidade na
disponibilizagcdo de legislacao, regulamentos, normas e diretrizes que afetam a
organizacao, suas atividades e recursos, constatou-se que a organizagdo possui
regulamentos com direitos e deveres de cada atividade/profissdo que sao
disponibilizados a todos os seus colaboradores.

Conforme informagdes obtidas na entrevista realizada com o tutor da
UNICOOP e verificagdo da documentagdo apresentada, observa-se que a UC
possui um bom indicador de qualidade no projeto e planejamento dos treinamentos

(indicador 10). O planejamento ¢é definido a partir das necessidades de
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treinamentos, que séo percebidas pela Geréncia de cada segmento e juntamente
com a UNICOOP séao priorizadas a partir das lacunas entre competéncias existentes
e requeridas. Busca-se a énfase nos treinamentos operacionais da organizacao,
levando-se em consideracao as épocas que nao prejudiquem as safras de plantio e
colheita dos cooperados.

Considerando que na medida em que o0s objetivos dos treinamentos sao
alcancados e os registros de competéncias sao atualizados, verificou-se que existe
uma boa qualidade na validacao dos treinamentos da UC, conforme indicador 11 —
Qualidade na validagéao do processo de treinamento.

Com relagdo ao indicador 14 - indice de rotatividade de pessoal, um dos
facilitadores de recompensas, esse obteve o conceito bom, apesar da constatagao
da alta rotatividade das pessoas lotadas nos frigorificos e abatedouros, devido as
condicdes ambientais destes locais de trabalho, como baixas temperaturas que
prejudicam a saude dos trabalhadores. No periodo analisado referente ao ano 2004,

constatou-se que a rotatividade de pessoal enquadrou-se nas escalas de 0,25 <r <

0,50, conforme calculo demonstrado a seguir:
indice de Rotatividade de Pessoal = [(A+D)/2]/EM onde:
A = 1642 admissoes de pessoal dentro do periodo analisado (entradas);
D = 982 desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa como por
iniciativa do empregado) dentro do periodo considerado (saidas);
EM = 2945 efetivo médio dentro do periodo considerado, obtido pela soma
dos efetivos existentes no inicio (2715) e no final do periodo (3175), dividida
por dois.
indice de Rotatividade de Pessoal = [(1642+982)/2]/2945 = 0,446.
Com relagéo aos indicadores de melhoria continua, conforme indicador 19 —

Andlises criticas do processo de treinamento e acbes corretivas originarias de

reclamagbes de clientes ou relatérios de nado conformidade, observou-se a sua
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inexisténcia, de forma documentada. Na produgédo muitas agdes corretivas poderiam
ser implementadas, por meio de discussdes e implementacado de melhores praticas.

Verificou-se que a UNICOOP possui um bom sistema de analise critica dos
treinamentos, conforme indicador 20 — Qualidade das conclus6es dos resultados do
treinamento e recomendacdées para melhoria. Logo apdés o término de um
curso/treinamento é aplicada uma pesquisa, com poucas questdes, para se verificar,
no pos-treinamento, a reagdo das pessoas. Isto possibilita avaliar se os
investimentos realizados, no curto-prazo, foram bem aplicados e a partir dessas
informacdes conclusbes séo elaboradas e melhorias sdo recomendadas.

No entanto, a UC ndo possui um processo de avaliagdo pré-treinamento
(verificacdo do nivel de conhecimento inicial do treinando), o que proporcionaria a
possibilidade de uma melhor avaliagdo pdés-treinamento, ou seja, a verificagdo do
nivel de agregacdo de conhecimento apos a realizagdo do treinamento, tanto no
curto-prazo como no longo-prazo, conforme indicador 21 — Qualidade dos registros
de avaliacdo pré-treinamento e péds-treinamento no curto-prazo visando acodes
corretivas.

A melhoria da produtividade e desempenho no trabalho, pds-treinamento no
longo-prazo, de acordo com o indicador 22, sdo percebidos pelos
Supervisores/Gerentes de cada area da organizacdo que comunicam a UNICOOP

por meio de registros de constatagdes.

4.5.2 Resultados dos Indicadores de Desempenho da UC

Na faixa de valores (conceito) atribuida para os indicadores avaliados por
entrevista e visita in loco foram considerados como valores o ponto médio (p) de

cada intervalo, conforme descrito na Tabela 01 deste capitulo, pagina 133. Assim,
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por exemplo, se o indicador obteve conceito regular, a este foi atribuido o valor de

0,375, correspondente ao ponto médio (p) para a esta faixa de valores (conceito).

Para se obter o resultado (conceito) do desempenho da UC por elemento, de

acordo com a 6tica de Hronec (1993), calculou-se a média dos valores atribuidos

aos indicadores que compdem este elemento, possibilitando assim, verificar quais

elementos apresentam melhores resultados, bem como aqueles que necessitam de

melhorias.

A validacdo da proposta de avaliacdo de desempenho da UC, esta

demonstrada conforme resultados apresentados no Quadro 16 a seguir:

Geradores — estrutura e administragio da UC

Indicadores de desempenho da UC

1) Qualidade do ambiente de treinamento
(sala de aula; recursos audiovisuais,
internet/intranet)

2) Qualidade do material de aprendizagem
(facil entendimento — didatico)

3) Qualidade
docente)

dos instrutores (corpo

4) Nivel de comprometimento da alta
administragdo com a UC e com a educagao
e desenvolvimento das pessoas que nela
trabalham

5) Registros dos processo de treinamentos
passados e presentes

6) Qualidade na definigao da competéncia
necessaria a cada atividade que afeta o
valor dos produtos e servigos da
organizacao

7) Qualidade na definicdo das lacunas entre
competéncia existente e requerida de
acordo com as politicas estratégicas da
organizacao

Desempenho dos Geradores = 0,634

Calculo do Conceito
Y (pxq)/n
(0,875 x 67 + 0,625 x 206

+0,375x 69 + 0,125 x
13)/(360 — 5) = 0,605

(0,875 x 83 + 0,625 x 205
+0,375 x 65 + 0,125 x
2)/(360 — 5) = 0,635

(0,875 x 80 + 0,625 x 205
+0,375x 69 + 0,125 x
3)/(360 — 3) = 0,628

(0,875 x 280 + 0,625 x 353
+0,375x 78 + 0,125 x
2)/(720 — 7) = 0,694

0,875

0,625

0,375

Faixa de Valores
(Conceitos)

Bom: 0,50 <C < 0,75

Bom: 0,50 < C < 0,75

Bom: 0,50<C < 0,75

Bom:0,50<C < 0,75

Otimo — quando 100% é
registrado

Bom - pois 75% das
profissbes da empresa
possuem definigdo da
competéncia
necessaria.

Regular 50% das
profissdes tém definicao
das lacunas existentes
entre competéncia
existente e requerida.
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Indicadores de desempenho da UC Calculo do Conceito Faixa de Valores
Y(pxqg)/n (Conceitos)

De Comunicacao

8) Grau de conhecimento a respeito do| (0,875 x 113 + 0,625 x 185 |Bom: 0,50 < C < 0,75

significado da UC + 0,375 x 59 + 0,125 x

2)/(360 — 2) = 0,660
P —
9) Qualidade na disponibilizagdo de|0,875 Otimo — existe em toda
legislagao, regulamentos, normas e a organizagdo para
diretrizes que afetam a organizacdo, suas todas as atividades,
atividades e recursos totalmente implantado e

plenamente utilizado

De Treinamentos

10) Indicador de qualidade no planejamento | 0,625 Bom - existe
dos treinamentos (parceiros da UGC; planejamento com todas
descricao dos métodos de treinamento; as descricoces e €
documentacdo dos custos; objetivos; elaborado a partir das
nimero de participantes; pré-requisitos; lacunas entre
duracgao e contetdo programatico) competéncia existente e
" requerida
% 11) Qualidade na validagao do processo de | 0,625 Bom — na medida em
T|treinamento  (se o0s objetivos foram que os objetivos sao
= | alcangados, os registros das competéncias alcangados, os registros
8| devem ser atualizados para refletir essa de competéncias sao
L | qualificag&o adicional) atualizados

De Benchmarking

12) Grau de internalizagédo, por parte do| (0,875 x 157 + 0,625 x 144 | Bom: 0,50 < C < 0,75
treinando, a respeito da importancia da|+ 0,375 x 57 + 0,125 x
educagcao como forma de diferenciagao da|0)/(360 —2) = 0,695

empresa frente aos concorrentes

13) Qualidade dos parceiros da UC| (0,875 x 98 + 0,625 x 203 | Bom: 0,50 < C < 0,75
(Universidades Publicas e Privadas) + 0,375 x 54 + 0,125 x
0)/(360 — 5) = 0,656

De Recompensas

14) Indice de rotatividade anual de pessoal |r = [(1642+982)/2]/2945 = |Bom: 0,25<r < 0,50
r = [(A+D)/2)/EM 0,446

15) Nivel de preocupacao da empresa em| (0,875 x 83 + 0,625 x 139 | Bom: 0,50 < C < 0,75
manter seus talentos + 0,375 x 105 + 0,125 x
31)/(360 — 2) = 0,567

Desempenho dos Facilitadores = 0,644
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Metas da UC

Melhoria Continua

Desempenho das Metas da UC = 0,630

Indicadores de desempenho da UC

16) Nivel de aplicagéao dos

cursos/treinamentos nas atividades

17) Nivel de contribuicdo da UC no
conhecimento a respeito dos negécios da
empresa e no desenvolvimento de
pesquisas e inovagdo de  novos
produtos/servigos

18) Grau de contribuicdo da UC como
ferramenta de autodesenvolvimento e
transferéncia de conhecimento

19) Analises criticas do processo de
treinamento e agdes corretivas originarias
de reclamacodes de clientes ou relatérios de
ndo conformidade

22) Qualidade dos registros de avaliacao
pés-treinamento no longo-prazo (verificagao
da melhoria da produtividade e do
desempenho no trabalho)

Desempenho da Melhoria Continua = 0,500

Calculo do Conceito
Y(pxq)/n

(0,875 x 69 + 0,625 x 213
+ 0,375 x 74 + 0,125 x
2)/(360 —3) = 0,619

(0,875 x 149 + 0,625 x 381
+ 0,375 x 167 + 0,125 x
14)/(720 - 8) = 0,608

(0,875 x 119 + 0,625 x 173
+ 0,375 x 65 + 0,125 x
1)/(360 — 2) = 0,663

0,375

20) Qualidade das conclusées dos |0,625 Bom — ao final de cada
resultados do treinamento e treinamento, com base
recomendagdes para melhoria (ocorréncia nos testes de reacao,
de ndo-conformidade e requerimento de elabora-se a concluséao
procedimentos de ag¢des corretivas) melhorias sao
recomendadas

21) Qualidade dos registros de avaliagao | 0,375 Regular - existe
pré-treinamento  (perspectivas) e pos- somente uma  das
treinamento no curto-prazo  (avaliagao avaliagbes (reativa).
reativa) visando agdes corretivas

0,625

Faixa de Valores
(Conceitos)

Bom:0,50<C < 0,75

Bom:0,50<C < 0,75

Bom: 0,50<C < 0,75

Regular — existe na
produgdo, mas ndo de
forma documentada

Bom - a melhora
percebida é acima 25%
e abaixo de 75%. Estes
registros sao realizados
pelos responsaveis de
cada area.

Quadro 16 — Resultados dos indicadores de desempenho da UC
Fonte: Dados Primarios, 2005

administracdo com a gestdo do conhecimento organizacional,

Para o sucesso da UC é fundamental o comprometimento da alta

pautado no

desenvolvimento de competéncias essenciais as atividades da organizagéo.
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Assim, o conjunto de indicadores de desempenho para avaliagdo das
universidades corporativas foram delineados em consonancia com o proposto no
Modelo Quantum de Medicao de Desempenho de Hronec (1993).

Esse modelo estd segmentado em quatro elementos distintos. Os geradores
que levam em conta a estrutura e administracdao da UC. Os facilitadores que tratam
da comunicacgao, treinamento, recompensas € benchmarking. O processo em si, no
qual sédo identificadas as metas da organizacado (missao, objetivos e premissas da
UC) e por dultimo, a melhoria continua que proporciona o feedback e o
estabelecimento de novas metas para o ajuste da estratégia.

Os indicadores que compdem os geradores da UC tém o objetivo de verificar
se a UC maximiza oportunidades de aprendizado e treinamentos, por meio da
existéncia de uma boa infra-estrutura (ambiente de treinamento, material didatico,
corpo docente). Ainda, verificam-se por meio dos indicadores 6 — Qualidade na
definicAo da competéncia necessaria a cada atividade que afeta o valor dos
produtos e servigos da organizagdo e 7 — Qualidade na definicdo das lacunas entre
competéncia existente e requerida de acordo com as politicas e estratégias da
organizacao, se existe uma boa gestdao, com total apoio da alta administracdo e
priorizacdo das necessidades de aprendizagem, de acordo com a politica e
estratégia da organizacgao.

Os indicadores que compdem os facilitadores foram segmentados em quatro
grupos com o objetivo de se avaliar quanto a:

- comunicacao: constituido pelos indicadores 8 — Grau de conhecimento a

respeito do significado da UC e 9 — Qualidade na disponibilizacdo de
legislacao, regulamentos, normas e diretrizes que afetam a organizacéo,

suas atividades e recursos. Esses indicadores verificam se a UC tem
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promovido uma boa comunicacdo, disseminando a sua importancia e
significado, bem como a disponibilizacao de legislagédo, regulamentos e
normas a respeito de todas as atividades que afetam a organizagéao.
treinamentos: constituido pelos indicadores 10 — Indicador de qualidade
no planejamento dos treinamentos e 11 — Qualidade na validacdo do
processo de treinamento, esses indicadores avaliam o nivel de
detalhamento e qualidade no planejamento dos treinamentos e a
validagdo do processo em si, de forma que os objetivos inicialmente
propostos sejam devidamente alcang¢ados.

benchmarking: constituido pelos indicadores 12 — Grau de internalizagéo,
por parte do treinando, a respeito da importancia da educagdo como
forma de diferenciacdo da empresa frente aos concorrentes e 13 —
Qualidade dos parceiros da UC. Esses indicadores verificam se as
pessoas treinadas pela UC estao cientes de que a educacao € uma forma
de diferenciacdo e ampliacdo da capacidade de competicdo frente aos
concorrentes. Avaliam ainda, se os parceiros da UC, como as
Universidades Publicas e Privadas, estdo contribuindo com técnicas e
novas pesquisas, elevando assim, o nivel dos treinamentos.

recompensas: neste grupo de indicadores, compostos pelos indicadores
14 — Indice de rotatividade de pessoal e 15 — Nivel de preocupacio da
empresa em manter seus talentos, verificam o grau de percepc¢ao, na ética
do cliente interno, o nivel de preocupacao da organizacdo em manter seus
talentos, conciliando os objetivos do empregado e da organizagao,

buscando-se uma parceria benéfica para todas as partes envolvidas.
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Os indicadores 16 — Nivel de aplicacdo dos cursos/treinamentos nas
atividades; 17 — Nivel de contribuicdo da UC no conhecimento a respeitos dos
negécios da empresa e no desenvolvimento de pesquisas e inovagdo de novos
produtos/servicos; 18 — Grau de contribuicio da UC como ferramenta de
autodesenvolvimento e transferéncia do conhecimento, compéem as metas da UC e
foram desenvolvidos para analisar o nivel e o grau de sua contribuicdo na gestao do
conhecimento organizacional, como geradora de oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento de programas que realmente agreguem competéncias essenciais a
organizagao.

Considerando que a UC deve criar mecanismos que possibilitem a
monitora¢do do processo de treinamento, de forma que se identifiguem itens néo-
conformes e agdes preventivas e corretivas sejam implementadas, os indicadores

19 a 22 foram delineados.

4.5.3 Consideracoes sobre os resultados da pesquisa

Na avaliacdo realizada por meio de questionarios, observa-se, pelos
resultados obtidos, que a UC tem como conceito um bom desempenho. Constatam-
se que os objetivos da UC estdo sendo alcangados por meio da criacdo de
oportunidades de aprendizagem, aumento da competitividade e desenvolvimento de
competéncias essenciais as atividades da organizacado. Além disso, verificou-se o
reconhecimento dos clientes internos da Coopavel, no que se refere ao
comprometimento da organizacdo com a educacao e desenvolvimento continuo das
pessoas que nela trabalham e que a educacado é uma forma de diferenciacao da

empresa frente aos concorrentes.
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Na avaliacdo in loco e nas informacdes obtidas com a entrevista, o resultado
da avaliacdo néo foi diferente dos resultados dos questionarios, em sua maioria, 0s
indicadores revelaram-se bons. No entanto, algumas questbes podem ser
melhoradas com a formalizagdo/documentagdo das competéncias necessarias para
o desempenho de cada atividade/profissao da organizagcdo. Uma vez formalizadas,
as lacunas entre competéncias existentes e requeridas poderdao facilmente ser
definidas, de acordo com as politicas e estratégias da organizacao.

A UC também pode implementar um sistema de andlises criticas de
processos e acdes corretivas originarias de clientes ou de relatérios de nao
conformidade, de forma documentada, para utilizagbes em discussdes e
implementacdes de melhores praticas.

Com relagdo a qualidade e desempenho dos treinamentos realizados pela
UC, esses podem ser avaliados no curto e longo-prazos, por meio da implantagao
de uma avaliagdo pré-treinamento, onde se verificaria o nivel de conhecimento
inicial do treinando. No curto-prazo, a organizagdo ja possui um sistema de
avaliagdo (reativa) pés-treinamento, onde se verificam os resultados imediatos
obtidos com o treinamento. No longo-prazo, sugere-se uma avaliagao formal, de

acordo com a percepgao gerencial a respeito das mudancas ocorridas.



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Como conclusdo demonstra-se a validade da realizacdo do trabalho para a
obtencao de titulo de doutor em Engenharia de Producdo, com o tema Gestao de
Conhecimentos e Universidades Corporativas. Desenvolvem-se as conclusdes de
acordo com agrupamentos uniformes, sob a forma de itens para um melhor

entendimento e apresentam-se de forma sintética os resultados da pesquisa.
5.1 QUANTO AOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Neste item o0 que se pretende é apresentar de forma coesa, o confronto entre
0s objetivos inicialmente propostos e os resultados alcangados. Conforme Cardoso
(1995), quando os resultados se mostram satisfatérios, pode-se concluir que a
empreitada do trabalho foi valida, demonstrando, inclusive, a habilidade do

pesquisador na conducao do estudo.

5.1.1 Objetivo Especifico | — Identificar indicadores que demonstrem o desempenho

alcancado pelas UC

A partir da fundamentagdo teérica pertinente ao tema, composta pela
literatura sobre a Gestdo do Conhecimento e Universidades Corporativas, os
indicadores para avaliacdo de desempenho da UC foram definidos com base no
modelo de avaliacdo realizado pelo INEP — Instituto Nacional de Pesquisas
Educacionais, em consonancia com a missao, objetivos e premissas das UC, NBR
ISO 10015 — Gestao da qualidade — diretrizes para treinamento € no Modelo

Quantum de Medi¢do de Desempenho de Hronec (1993).
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5.1.2 Objetivo Especifico Il — Propor uma avaliagcdo de desempenho das UC, como

ferramenta da gestao do conhecimento

A proposta foi demonstrada no capitulo 4 deste trabalho. Para a definigao dos
indicadores, primeiramente, identificou-se os elementos-chave do processo UC,
demonstrados sucintamente no Quadro 14, pagina 128. Em seguida, os indicadores
de desempenho propostos para a UC foram delineados e descritos no Quadro 15,
pagina 135, com seus respectivos aspectos ou parametros de avaliacédo, de forma a

expressar, o desempenho da organizagao.

5.1.3 Objetivo especifico Il — Avaliar a consisténcia da proposta, de forma validar a

pesquisa

Para verificacdo da proposta e obtencdo dos resultados dos indicadores,
aplicou-se questionarios aos clientes internos da organizagéo, ja que, conforme
Hronec (1993), as metas e objetivos dos clientes internos devem estar consistentes
com as metas e objetivos da organizacao.

Os demais indicadores, que nao foram avaliados por meio de questionarios,
foram avaliados de forma in loco pelo pesquisador e informacdes obtidas por
entrevista com o tutor da UC. Os resultados da validacdo da pesquisa foram
demonstrados no capitulo 4 deste trabalho e os resultados dos indicadores de
desempenho no Quadro 16, pagina 158.

Os resultados obtidos pela visdo do pesquisador, bem como na visdo dos
clientes internos da organizacdo, foram praticamente os mesmos. A UC avaliada

obteve como resultado o conceito bom.
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5.1.4 Objetivo especifico IV — Apontar oportunidades de melhoria continua das UC,

baseado nos indicadores construidos

Apontamentos de melhorias foram sugeridos, conforme descritos no capitulo

4, na sequéncia dos resultados dos indicadores. Mesmo com resultados bons, na

percep¢ao do pesquisador, algumas melhorias ainda podem ser implementadas:

expansao de cursos disponibilizados por meio de internet/intranet,
possibilitando assim, a participacdo de um numero maior de
colaboradores, proporcionando a realizagdo do aprendizado em qualquer
lugar e em qualguer momento, de acordo com a disponibilidade e a
vontade de cada pessoa;

atuacao na area de especializacao profissional, em cursos e programas
de pés-graduacao ou formacgao profissional, em nivel médio ou superior,
desde que de acordo com a LDB (Lei de Diretrizes e Bases), em
consonancia com as normas editadas pelo MEC — Ministério da Educacao
e Cultura;

a avaliacao final dos resultados do treinamento deve ser realizada apés o
acompanhamento do treinando em seu ambiente de trabalho, constatando
se a competéncia necessaria a execucao do trabalho foi adquirida,
definindo-se assim, se a melhoria da produtividade e do desempenho do

trabalho foram alcangados no longo-prazo.
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5.1.5 Objetivo Geral — Apresentar um conjunto de indicadores de desempenho para
a avaliacdo das Universidades Corporativas, inserido em uma perspectiva de
identificacdo de oportunidades de promocdo da gestdo do conhecimento

organizacional, num processo de melhoria continua

O alcance deste objetivo geral ndo seria possivel sem que os objetivos
especificos, que derivaram deste, ndo tivessem sido alcancados. As
implementagbes de avaliagbes de inovagdes ou melhorias de gestdo do
conhecimento, tém como foco as pessoas que trabalham na organizacéo,
considerando que o0 conhecimento organizacional € construido quando o
conhecimento individual € compartilhado.

A avaliagdo de desempenho é um processo de melhoria continua, no qual se
identificam e proporcionam informagdes, subsidiando assim, aos gestores da UC,
verificar a eficiéncia dos recursos aplicados e identificar oportunidades de

aperfeicoamento.

5.2 QUANTO AO MERITO DO TRABALHO CIENTIFICO

A pesquisa cientifica pressupbe certos requisitos e é realizada por meio de
uma investigacdo planejada e um procedimento racional que utiliza métodos
cientificos, ou seja, “a pesquisa cientifica € um conjunto de procedimentos
sistematicos, baseados no raciocinio l6gico, que tem por objetivo encontrar solucoes
para 0s problemas propostos, mediante o emprego de métodos cientificos”
(ANDRADE, 1997, p. 12).

Um estudo, qualquer que seja o tema escolhido, deve atender a
determinados critérios para que se justifique ao pesquisador e acrescente

contribuicbes para a area de pesquisa. O estudo deve ser util e passivel de
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verificagcbes e contestacdes, permitindo a continuidade e complementacdo do

trabalho. Considerando o exposto e conforme relaciona Cardoso (1995), como

critérios para validade de andlise do mérito da pesquisa, dentro da area de

Engenharia de Producéao, apresentam-se a seguir, 0 mérito da pesquisa abordado

em 4 partes: contribuicao, relevancia, originalidade e viabilidade.

5.2.1 Contribuicao

o tema Universidades Corporativas ainda € um assunto considerado
relativamente novo no Brasil, apesar de ser conhecido e difundido ha pelo
menos 40 anos nos Estados Unidos. Além disso, € ainda pouco
pesquisado e explorado no meio académico, cientifico e empresarial;

0s assuntos tratados e realizados a respeito deste tema, sédo relacionados
a uma analise sobre a sua forma de implantacdo, viabilizacao,
estruturacdo e propostas de modelos, ndo existindo uma abordagem
sistematica ou propostas que viabilizem a sua avaliagao;

assim, como a Engenharia de Producgao, este estudo tem como objeto o
estudo do projeto e geréncia de sistemas integrados de pessoas,
materiais, equipamentos e ambientes e procura melhorar a produtividade
e qualidade do trabalho. Esta pesquisa abordou diversos autores, por
critérios de relevancia, enfatizando o desenvolvimento e competitividade
das organizagdes, com foco e comprometimento no desenvolvimento e
educacgao das pessoas que nela trabalham. “A universidade corporativa
esta orientada a resultados e faz parte da estratégia da empresa. E a mola
impulsionadora das mudangcas nas empresas a partir das pessoas”

(RODRIGUES, 2002, p. 447).
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5.2.2 Relevancia

0 assunto é relevante porque o tema Universidade Corporativa aborda a
gestdo do conhecimento organizacional e o desenvolvimento de
competéncias necessdrias para o alcance de resultados de acordo com
suas metas e estratégias. Trata-se de uma nova forma de pensar, onde
cada membro da organizagcdo deve se conscientizar a respeito da
importancia do aprendizado continuo e que somente por meio deste,
oportunidades de crescimento dentro e fora da empresa serao
proporcionados;

o trabalho tem importancia e utilidade, pois a partir de uma base
conceitual tedrica sobre as premissas da universidade corporativa, o
modelo de avaliagdo realizado pelo INEP e consideracbes sobre a NBR
ISO 10015, apresentou-se uma proposta de avaliacdo do desempenho
das UC por meio de um conjunto de indicadores, na 6tica de Hronec. Os
indicadores propostos no Quadro 15 foram aplicados em um caso real,
conforme demonstrado no Quadro 16, fornecendo aos seus gestores,
subsidios para verificar a eficiéncia dos recursos aplicados e identificacao

de oportunidades de melhorias.

5.2.3 Originalidade/Ineditismo

a inexisténcia de uma abordagem de avaliacdo de Universidades
Corporativas e a falta de uma estrutura sistematica de seu processo;

dificuldades na identificagdo do conhecimento e visualizagdo das
mudangas na base de conhecimento organizacional. “Ndo existem

sistemas de monitoramento para medir mudangas nos elementos
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construtivos individuais da gestdo do conhecimento” (PROBST, RAUB,
ROMHARDT, 2002, p. 198);

- a maioria das abordagens de avaliacdo, sdao de ativos intangiveis ou
tratados como capital intelectual por alguns autores e referem-se a
propostas de avaliagbes com diferentes perspectivas da atividade da
empresa, por meio de indicadores macros, nao restringindo-se ao

treinamento e desenvolvimento de pessoas.

5.2.4 Viabilidade

- apesar da avaliacdo de resultado em treinamentos ser uma atividade
bastante trabalhosa, constatou-se que € perfeitamente viavel a sua
realizacdo. Obter as percepgdes do cliente interno sobre o desempenho
da UC é conseguir os sinalizadores definitivos para nortear as agdes de
melhorias no desenvolvimento e planejamento dos treinamentos
seguintes. A avaliagdo deve-se tornar uma cultura organizacional para o
desempenho da melhoria continua.

- 0 estudo mostrou resultados viaveis de implementagcao, uma vez que apés
a sua validacao na organizacao em estudo, este podera ser aplicado por
meio de algumas adaptacées em outras organizagdes. Salienta-se que
por tratar-se de um assunto extremamente dinamico e variavel em fungao
de comportamentos sociais e culturais, havera a necessidade de uma

constante reflexdo sobre o tema.



172

5.3 RECOMENDAGCOES

Neste item apresentam-se as recomendagdes para trabalhos futuros e

sugestbes que possam contribuir para a melhoria do desempenho da organizagao

pesquisada.

5.3.1 Recomendacdes para trabalhos futuros

Andlise dos custos versus beneficios da organizacdo com a implantacao
da Universidade Corporativa;

Proposta de pesquisa sobre o nivel de satisfacdo dos clientes externos da
organizacao em relagdo aos produtos e servigos oferecidos, considerando
que a UC deve abranger toda a cadeia produtiva;

Inserir indicadores com consideragdes sobre a responsabilidade social,
tendo em vista que se pressupde o reconhecimento da sociedade como
parte interessada na organizagao, significando a responsabilidade publica,
moral e civica advinda da compreensdo do papel da organizacao na

sociedade.

5.3.2 Recomendacdes para a Unicoop

formalizacdo/documentacdo das competéncias necessarias para 0
desempenho de cada atividade/profissdo da organizacao, de forma que se
possibilitem a verificacdo das lacunas existentes entre competéncias
existentes e requeridas;

avaliacao e elaboracao de relatérios que permitam a monitoracdo dos
treinamentos a longo-prazo, para se verificar a efetiva melhoria da

produtividade e desempenho no trabalho;
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realizacdo de pesquisa periddica, junto aos clientes externos da
organizacao, para percepcao quanto a satisfacdo em relacdo a seus

produtos e servigos.

5.4 CONSIDERACOES FINAIS

A seguir apresentam-se algumas consideragdes a respeito da percepc¢ao do

pesquisador ao longo do desenvolvimento do trabalho:

a valorizagcdo das pessoas que levam em consideracdo as diversas
necessidades e anseios, identificados e unificados na definicdo das
estratégias da organizacao, promovem o desenvolvimento, o bem-estar e
a satisfacdo dos seus colaboradores;

a auto-avaliacao sistematica do seu sistema de gestao de aprendizagem,
tendo como pressuposto a exceléncia e implementacdo de melhorias, tem
plena capacidade de manter o seu nivel de exceléncia de desempenho;

a organizagao que enfatiza a importancia dos resultados da avaliagcao por
meio de resultados medidos por um conjunto de indicadores e compara
esses resultados com os referenciais de exceléncia, monitora a satisfacao
de todas as partes interessadas;

pode-se afirmar que a UC é uma ferramenta da gestdo do conhecimento,
pois promove a assimilagdo, a geracdo e a difusdo do conhecimento
organizacional, contribuindo com o desenvolvimento de competéncias
essenciais a organizacao, estimula o autodesenvolvimento continuo dos

colaboradores e aumenta a competitividade e 0 sucesso da organizagao.
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APENDICE A: ENTREVISTA COM O TUTOR DA UNICOOP

Entrevista realizada em 01/03/2005 com o Sr. Antonio Augusto Putini

1. Qual a misséo, visdo da UNICOOP ?

R. A UC é o guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento e a educacao de
seus profissionais, associados e fornecedores, de forma a atender as necessidades
da organizagao. Possui como objetivos proporcionar a aprendizagem continua com
conteldos concretos, praticos e integrados ao processo da produtividade e do
crescimento do ser humano, capacitando-os para o presente e para o futuro, na

lideranga, habilidades e conhecimentos.

2. Qual o valor dos investimentos realizados na UNICOOP desde a sua
implantagéo?

R. A UNICCORP foi inaugurada em 25 de julho de 2000 para beneficiar mais de 10

mil pessoas. Possui uma estrutura com prédio de 1.500 m? de area construida, onde

foram investidos inicialmente R$ 200 mil reais entre estrutura fisica e equipamentos.

Em 2000 o total de investimentos em treinamentos foi de R$ 287 mil; em 2001

R$515 mil; em 2002 R$ 1.200 mil; em 2003 R$ 1.500 mil e em 2004 R$ 1.800 mil.

3. Os investimentos realizados na UNICOOP estdo vinculados aos resultados da
organizagao?
R. Nao existe um vinculo, mas na medida que a organizacdo tem melhores

resultados, mais investimentos s&o disponibilizados para a UNICOOP.

4. Quantos cursos ja foram disponibilizados e quantas pessoas ja fizeram os
cursos?

R. Ja foram disponibilizados s6 em 2003, 65 tipos de cursos, desde cursos simples

basicos como prevencdes de acidentes a cursos de poés-graduacdo em gestao

empresarial. Desde a implantacdo da UNICOOP ja participaram mais de 67 mil

pessoas. Em 2000 3.909 pessoas; em 2001 15.833; em 200 17.679; em 2003

15.545 e em 2004 14.864.
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5. A UNICOOQOP disponibiliza como curriculo os cursos realizados ?
R. Sim. Todos os cursos realizados pela UNICOOP séao disponibilizados no curriculo

do empregado.

6. Quais as parcerias da UNICOOP?

R. A UNICOOP conta com o apoio de diversos parceiros como o SESCOOP —
Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (Instituicao privada, sem fins
lucrativos, criada pelo Governo Federal em 1998 e vinculada a Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras — OCB). Esta parceria tem o objetivo de angariar recursos
para a profissionalizacao e melhoria do quadro de funcionarios das cooperativas.
Ainda possui como parceiras: O Programa Escola no Campo, realizado em parceria
com a Syngenta Protecao de Cultivos; faculdades particulares como FADEC, FAG e
UNIVEL; Universidades como UFPR - Universidade Federal do Parana e
UNIOESTE - Universidade Estadual do Oeste do Parana, oferecendo cursos de

pds-graduacao.

7. Como é definida e priorizada a necessidade de aprendizagem?

R. Sdo de acordo com as percepgbes dos gerentes de diversas areas da
organizacao, que ao constatar a necessidade de treinamento, entram em contato
com a UNICOOP, para em conjunto, elaborar o planejamento e priorizacdo dos
cursos, sempre levando em consideragcao as épocas que nao prejudiquem as safras

de plantio e colheita dos cooperados.

8. Como é identificado os interessados ou o publico-alvo de determinado curso?

R. O publico-alvo é definido pelos gerentes de diversas areas e pela UNICOOP,
mas, quando um treinamento € disponibilizado e divulgado, as pessoas interessadas
podem solicitar sua inscricdo, mesmo que nao sejam parte do publico-alvo, a nao

ser que nao tenha os pré-requisitos minimos necessarios.

9. Existe algum processo ou programa de compartilhamento de idéias, melhores

praticas ou solucdes de problemas?
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R. Ndo existe um programa ou processo, mas muitas idéias sdo compartilhadas
entre as pessoas da organizacao e solugdes sao encontradas em reunides formais e

informais.

10.Quais sao os meios (internet; intranet, aula presencial; video/teleconferéncia,
entre outros) mais utilizados para distribuir a aprendizagem?

R. O meio mais utilizado pela UNICOOP ¢ a aula presencial, principalmente pelas

caracteristicas dos cooperados, onde o contato com a internet/intranet se tornam

mais dificeis. Quanto aos funcionarios, pelo fato da maioria estar lotado na sede da

Coopavel, o deslocamento nao se torna dificil para as aulas presenciais.

11.Quais os veiculos de comunicacao utilizados e quais as informacdes fornecidas
a toda a cadeia de valor?

R. Os meios de comunicagao mais utilizados sao quadro de avisos, internet, folders,

memorandos e reunides. As informacdées fornecidas sao diversas, desde

informacdes basicas sobre treinamentos, como local, data, duragéo, publico-alvo a

informacdes relacionadas aos diversos setores da organizacao.

12.0 publico alvo da UNICOOP abrange toda a cadeia de valor (clientes;
funcionarios; cooperados; fornecedores; comunidade)?

R. Sim, a excecao dos clientes (externos), mas aos poucos a comunidade e clientes

estdo se envolvendo mais, como por exemplo, com a preocupacado ambiental a

UNICOOP esta com um projeto em andamento, que tem o objetivo de preservar as

nascentes de agua, rios e riachos, por meio da conscientizacdo da comunidade a

respeito da necessidade de se manter a mata ciliar ou no caso de sua inexisténcia,

por meio de reflorestamento.

13. Existe avaliacdo formal dos cursos oferecidos pela UNICOOP?
R. Existe uma avaliagdo que realizamos logo apds o término do treinamento, a qual
chamamos de Ficha de Avaliacdo — Curso, com poucas questdes, onde sao

constatadas as percepcdes e reacoes imediatas do treinado .
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14.A melhoria proporcionada pela UC, no desempenho de seus colaboradores, €
medida?
R. Nao, ndo existe uma avaliagao formal de desempenho, mas os resultados podem

ser verificados com os resultados da COOPAVEL, que a cada ano melhora.

15.A UNICOOP ¢ auto suficiente financeiramente?

R: Ainda ndo, mas conta com o apoio financeiro do Sescoop — Servigo Nacional de
Aprendizagem do Cooperativismo e da OCB - Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras. Estes o6rgdaos tém o objetivo de angariar recursos para a
profissionalizacdo e melhoria do quadro de funcionarios das cooperativas. Além
disso, as empresas fornecedoras de insumos da Coopavel como a Basf,

Milénia,.Bayer, Syngenta e Monsanto, contribuem com recursos para treinamentos.

16. Existe algum tipo de avaliagédo de satisfagao dos clientes externos da empresa?
R. Nao. Mas os resultados podem ser verificados com os resultados da
COOPAVEL, pois a cada ano, a empresa tem aumentado o seu faturamento,
reduzido os custos e desperdicios de recursos, ou seja, teve uma melhora em sua
produtividade e obtido bons resultados e estes estdo diretamente relacionados com
a UNICOORP.

17.De que forma os resultados alcangados pela organizagéo sao correlacionadas a
uc?
R. Os resultados podem ser correlacionados pelos inUmeros prémios regionais;
estaduais e nacionais recebidos pela cooperativa, como exemplo, o prémio
“Empresa de Valor 2001” , que elegeu a COOPAVEL como a melhor empresa do
setor agricola nacional em 2001, a 3% melhor em 2002 e 2003. A COOPAVEL foi
eleita a melhor empresa agropecuaria do Parand em 2002 e 2003 e selecionada
entre as 100 melhores do pais que trabalham com Qualidade Total em 2001; 2002 e
2003. E por ultimo, em 10 de maio de 2004 recebeu o Prémio Magno de Qualidade,

que premiou uma empresa de cada setor, a nivel nacional.
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APENDICE B: QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES
(funcionarios, cooperados e terceirizados) DA COOPAVEL

Anotar o item da questao que melhor reflete a realidade da UNICOOP.

10

11

12

Como vocé considera a carga horaria dos cursos? (os horarios séo flexiveis e/ou
compativeis com o seu)
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Como vocé classifica o ambiente (sala; computadores; internet; intranet; etc) em que 0s
cursos séo realizados?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Como é o material elaborado para a aprendizagem? (é de facil entendimento e
adequado)
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Como vocé considera os parceiros (Universidades; Instituicdes de Ensino Superior) da
UNICOOP ?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Comq vocé classifica os instrutores da UNICOOP?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

De que forma os conteldos dos cursos sao utilizados na pratica do seu dia-a-dia de
trabalho?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Como vocé classifica, no geral, a qualidade dos cursos oferecidos pela UNICOOP?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Como vocé classifica o seu conhecimento a respeito do que a UNICOOP representa
para a empresa?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Em que nivel a UNICOOP oferece a vocé: nocdao dos seus negécios, clientes,
concorrentes e melhores praticas dos concorrentes?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Como vocé classificaria 0 comprometimento da alta administragcdo da COOPAVEL com
a UNICOOP?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Em que nivel vocé classificaria a contribuigdo da UNICOOP para o desenvolvimento de
pesquisa e inovagdo de novos produtos/servigos da COOPAVEL?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Como vocé classifica a contribuicho da UNICOOP como ferramenta de
autodesenvolvimento e transferéncia de conhecimento?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim
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13 Como vocé classificaria a educagao como forma de diferenciacdo da empresa frente aos
concorrentes?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

14 Como vocé classifica o comprometimento da sua empresa com a educagao € o
desenvolvimento das pessoas que nela trabalham?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( ) Ruim

15 Em que nivel vocé classificaria o reconhecimento da sua empresa, a respeito dos
talentos e a preocupagdo em manté-los na organizagao?
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

16 Vocé tem alguma sugestéo ou critica?

MUITO OBRIGADA PELA SUA CONTRIBUICAQ!!!
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ANEXO I: DIMENSOES, CATEGORIAS de ANALISE E INDICADORES DO INEP

- Dimensoes: se¢ao que agrega os dados e informacdes do Centro Universitario em
3 (trés) niveis amplos, compreendendo:
1. Organizacgéao Institucional;
2. Corpo Docente
3. Instalagbes
- Categorias de Analise: sdo os desdobramentos das Dimensdes, organizadas,
cada uma, também em 3 (irés) niveis, de acordo com as caracteristicas
consideradas as mais pertinentes em fungdo do processo de avaliagéo,
compreendendo:
1. Para a dimenséao Organizagéo Institucional:
1.1 Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI
1.2 Projeto Pedagégico dos Cursos e Articulagdo das Atividades
Académicas
1.3 Avaliacao Institucional
2. Para a dimensao Corpo Docente:
2.1 Formagao Académica Profissional
2.2 Condigdes de Trabalho
2.3 Desempenho Académico Profissional
3. Para a dimensao instalagoes
3.1 Instalagbes Gerais
3.2 Biblioteca

3.3 Laboratdrios e Instalagbes Especiais
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- Indicadores: os desdobramentos das 9 (nove) categorias de andlise, estdo
organizados em fungdo da sua proximidade e interdependéncia, compreendendo:
1.1 Para a categoria de analise Plano de Desenvolvimento Institucional
1.1.1 Miss&o Institucional
1.1.2 Acdes Institucionais propostas em andamento
1.1.3 Gestao académico-administrativas
1.2Para a categoria de andlise Projetos Pedagdgicos dos Cursos e
Articulacao das Atividades Académicas:
1.2.1 Processo de elaboracdo e implementacdo dos projetos
pedagdgicos dos cursos
1.2.2 Atividades de ensino, pesquisa e extensao e sua articulagéo
1.3 Para a categoria de analise Avaliagao Institucional:
1.3.1 Auto-avaliagdo do Centro Universitario
1.3.2 Avaliagdes realizadas pelo MEC e/ou por outros agentes
externos
2.1 Para a categoria de andlise Formagao académica e Profissional:
2.1.1 Titulacao dos docentes do Centro Universitario
2.1.2 Experiéncia profissional do corpo docente
2.2 Para a categoria de analise Condicdes de Trabalho:
2.2.1 Regime de trabalho
2.2.2 Plano de carreira
2.2.3 Estimulos (ou incentivos) profissionais
2.3 Para a categoria de analise Desempenho Académico Profissional:

2.3.1 Publicagbes
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2.3.2 Producdes pedagdgicas, intelectuais, técnicas, culturais e
artisticas
3.1 Para a categoria de analise Instalacdes Gerais:
3.1.1 Espaco Fisico
3.1.2 Equipamentos
3.1.3 Servigcos
3.2 Para a categoria de andlise Biblioteca:
3.2.1 Espaco fisico
3.2.2 Acervo
3.2.3 Servigos
3.3 Para a categoria de analise Laboratérios e Instalagbes Especiais:
3.3.1 Espaco fisico
3.3.2 Equipamentos e mobiliario

3.3.3 Servicos e atividades académicas
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Insumos Processo Resultados Registro
Definicado das necessidades da organizacao
Politica da qualidade Considerar todos | Decisao para | Deciséo para iniciar
Politica de treinamento 0s insumos | iniciar 0 processo |0  processo de
Requisitos da gestao da qualidade quando iniciar o | de treinamento treinamento

Gestao dos recursos
Projeto do processo

treinamento

Definicao e analise dos requisitos de com

- Mudanca organizacional ou tecnolégica que
afete os processos de trabalho ou cause
impacto na natureza dos produtos fornecidos
pela organizagao

- Registro de dados referentes aos processos
de treinamento passados e presentes

- Avaliagdo da competéncia do pessoal da
organizagdo para realizar as tarefas
especificadas

- Registros de rotatividade ou flutuagdo sazonal
de pessoal temporario

- Certificagdo interna ou externa necesséria ao
desempenho das tarefas especificadas

- Solicitagbes por parte dos empregados
identificando oportunidades de desenvolvimento
pessoal que possam contribuir para os objetivos
da organizagao

- Resultado de andlise dos processos e agdes
corretivas decorrentes de reclamagbes de
clientes ou registros de nao-conformidade

- Legislagéo, regulamentos, normas e diretrizes
que afetem a organizagédo, suas atividades e
recursos

- Pesquisa de mercado para identificagdao ou
antecipacéo de novos requisitos de clientes

peténcia
Documentar 0s
requisitos de

competéncia

Requisitos de

competéncia

Lista de requisitos
de competéncia

Analise critica das competéncias

Registros de competéncias Analise das | Identificacdo das | Lista das
Dados sobre requisitos e desempenho na |competéncias competéncias competéncias
execugao das tarefas, obtidos através de: existentes existentes existentes

- entrevistas/questionarios dirigidos a

empregados, supervisores e gerentes

- observagbes

- discussdes em grupo

- pareceres de especialistas
Definicao das lacunas de competéncia
Lista das competéncias requeridas e das | Definicdo das | Conhecimento das | Lista das lacunas
competéncias existentes lacunas de | lacunas de | de competéncias

competéncia

competéncia

Identificacao de solucoes para eliminar as lacunas de comp

eténcia

Lista de lacunas de competéncia Identificagao e | Treinamento Treinamento
selegao do | selecionado como | selecionado como
treinamento como | solugao solugao
solucéo

Defini¢ao da especificacao das necessidades de treinamento

Lista dos requisitos de competéncia Documentar os | Especificagbes das | Documento com a

Lista das lacunas de competéncia objetivos e os |necessidades de |especificacdo das

Resultado de treinamento anteriores resultados treinamento necessidades de

Solicitacdo de acdes corretivas esperados do treinamento

treinamento




ANEXO lil: PROJETO E PLANEJAMENTO DO TREINAMENTO

191

Insumos | Processo | Resultados | Registro
Definicao das restricdes
Requisitos regulamentares Identificagdo  das | Conhecimento das | Listas das
restricoes restricoes restricoes

Requisitos da politica organizacional
Consideragoes financeiras

Requisitos de datas e programacgéo;
disponibilidade de recursos e entidades de

treinamento credenciadas

Disponibilidade,
treinandos

motivacdo e aptiddo dos

Qutros fatores logisticos

Métodos de treinamento e critérios para selecao

Especificacdo das necessidades de treinamento
Lista de recursos, restrigdes e objetivos
Lista de métodos opcionais de treinamento

Critério para escolha dos métodos de

treinamento

Identificagao
métodos
treinamento

dos
de

Conhecimento
sobre os métodos
de treinamento

Lista dos métodos
de treinamento

Especificacao do projeto de treinamento

Requisitos e objetivos da organizacéo
Especificacdo das necessidades de treinamento
Objetivos do treinamento

Publico ou pessoa-alvo do treinamento

do

Métodos contelido

treinamento

e programatico

Requisitos de prazos
Requisitos financeiros e de recursos

Critérios para avaliagdo dos resultados do
treinamento

Procedimentos de monitoracido

Definicao
especificacéo
projeto
treinamento

da
do
de

Especificacdo do
projeto de
treinamento

Documentacgéo

referente a
especificagdo  do
projeto de

treinamento

Selecao do fornecedor do treinamento

Informacdes  escritas dos  fornecedores
potenciais do treinamento

Relatérios de avaliagdo
Especificagao do projeto de treinamento

Restrigbes identificadas

Selegao
fornecedor
treinamento

do
do

Identificagao do
fornecedor do
treinamento

Acordo ou contrato

formal
estabelecendo as
atribuigdes, papéis

responsabilidades
pelo processo de
treinamento




ANEXO IV: EXECUGCAO DO TREINAMENTO
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Insumos |Processo | Resultados Registro
Atividade de apoio
Apoio pré-treinamento
Especificagao das necessidades do treinamento | Fornecer Registro das Registro das

Lista das lacunas de competéncia

informacbes para o
instrutor e o

informagbes

informagdes prévias

treinando
Especificacdo do projeto de treinamento
Apoio ao treinamento
Infra-estrutura: ferramentas, equipamentos, Dar apoio ao Registros do apoio | Registros do apoio
documentos, softwares, acomodagoes insjrutocgoe ao ao treinamento ao treinamento
reinan

Oportunidades para aplicar a competéncia
adquirida

Oportunidades de realimentacdo do
desempenho do treinando no trabalho

Apoio a final do treinamento

Registros referentes ao pré-treinamento

Registros referentes ao apoio do treinamento

Obter do instrutor e
do treinando
informacoes de
realimentacao
sobre o
treinamento

Fornecer
informagbes de
realimentagéo para
gerentes e outros
funcionarios
envolvidos no
processo de
treinamento

Registro das
informacoes de
realimentagao

Registro das
informacoes de
realimentagao
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ANEXO V: AVALIACAO DOS RESULTADOS DO TREINAMENTO

Insumos | Processo | Resultados | Registro
Coleta de dados e preparacao do relatério de avaliacao
Especificacdo das necessidades de treinamento | Coletar os dados e | Relatério de Relatério de
conduzir a avaliagao | avaliagao avaliagao
Especificagdo do programa de treinamento com base nos
critérios Registros de
Registros do fornecimento do treinamento estabelecidos treinamento

Analisar os dados e
interpretar os
resultados, analisar
criticamente o
orgamento, verificar
a aquisigao da
competéncia
especificada

Recomendar agbes
corretivas
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ANEXO VI: MONITORAGCAO E MELHORIA DO PROCESSO TREINAMENTO

Insumos Processo | Resultados | Registro
Validacao do processo de treinamento
Deciséo para iniciar o treinamento Fornecer Registros de Registros de
evidéncias monitoragao monitoragao
Listas de competéncias existentes e requeridas | objetivas da

Lista das lacunas de competéncia
Especificacdo das necessidades de treinamento
Especificacdo do programa de treinamento
Acordo ou contrato formal definindo as
atribuicdes e responsabilidades pelo processo
de treinamento

Registros do fornecimento do treinamento

Relatério de avaliagéo

efetividade do
processo de
treinamento no
atendimento as
necessidades da
organizagao
através de
consultas e
observagbes

Identificar itens de
nao-conformidade
para as devidas
acdes corrretivas e
preventivas

Solicitacdo de
acoes corretivas ou
preventivas




