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Resumo: O desenvolvimento tecnoldgico contemporaneo, associado as constantes mudancas
nos mercados, exige das organizagGes novas praticas de aprendizado e exceléncia para
sobreviverem e obterem ganhos de competitividade. Diante dessa realidade, o conhecimento é
determinante. Assim, a gestdo profissional e eficiente do conhecimento passa a ser o fator
central de preocupacdo para as organizacdes. As acOes de gestdo passam a ser reconhecidas
como assunto de relevancia para a estratégia organizacional. As universidades corporativas,
dentro dessa logica, sdo instituicGes criadas pelas organizacdes para implantar um sistema de
ensino que atenda as suas necessidades especificas, atuando na gestdo do conhecimento e no
ensino e desenvolvimento de competéncias e habilidades do seu pessoal. O objetivo deste artigo
é discutir o papel das universidades corporativas na gestdo do conhecimento nas organizacées
contemporaneas, a partir da perspectiva do desenvolvimento organizacional. Especificamente,
buscamos responder a seguinte questdo: qual o papel das universidades corporativas nos
processos de geracdo e compartilhamento do conhecimento em uma organizacdo na era do
conhecimento? O artigo consiste em um ensaio tedrico de analise critica da bibliografia sobre
gestdo do conhecimento e universidades corporativas. O estudo justifica-se pela relevancia da
tematica no cenario globalizado e competitivo e ainda por ser objeto de um pequeno nimero de
estudos no Brasil.

Palavras-chaves: Competitividade, gestdo do conhecimento, universidades corporativas.

Abstract: The contemporary technological development associated with constant changes in
the markets require new organization’s practical learning and excellence to survive and achieve
competitive gains. Given this reality, knowledge is key. Thus, professional and efficient
knowledge management becomes the key factor of concern for organizations. The corporate
universities, within this logic, are institutions created by the organizations to implant a system
of education that meets their specific needs acting in the management of the knowledge and in
the teaching and development of abilities and competences of the organization's staff. The
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purpose of this article is to discuss the role of corporate universities in knowledge management
in contemporary organizations, from the perspective of organizational development.
Specifically, we seek to answer the following question: what is the role of corporate universities
in the processes of knowledge generation and sharing in an organization in the knowledge age?
The article consists of a theoretical essay of critical analysis of the bibliography on knowledge
management and corporate universities. The study is justified by the relevance of the theme in
the global and competitive landscape and still be subject to a small number of studies in Brazil.

Keywords: Competitiveness, knowledge management, corporate universities.

1. Introducéo

O répido desenvolvimento tecnoldgico contemporaneo, associado as constantes
mudancgas nos mercados mundiais, estd fazendo com que as organizacGes precisem se
transformar para sobreviverem. A capacidade de geracdo de conhecimento, a sua transformacéo
em novos produtos e a sua difusdo sao relevantes para aumentar a competitividade e o lucro das
organizagdes nessa nova realidade.

No Brasil, as organizagdes, particularmente as privadas, tém enfrentado enormes
desafios para se inserir nos mercados globais através da producdo de conhecimento e de
inovacdo. ApoOs a redemocratizacdo, aconteceram mudancas profundas no ambiente de
negdcios do pais com a abertura de mercado para as empresas estrangeiras, a globalizacdo da
economia domeéstica, 0 processo de privatizacdo e desestatizacdo de setores importantes e o
surgimento de megaempresas atraves de fusdes, aquisicdes e associa¢des. Nesse novo ambiente,
as organizacOes nacionais enfrentam a necessidade de desenvolverem e aperfeicoarem seus
processos e metodologias de geracdo e gerenciamento do conhecimento para poderem
sobreviver a crescente competicdo no mercado nacional e expandirem as suas operagdes para 0
mercado mundial (LUCHESI, 2012a).

O conhecimento é uma mercadoria muito valiosa na medida em que esta incorporado
nos diversos modelos de producéo, nos diversos produtos, sobretudo os de alto valor agregado
(bens de capital e bens de alta tecnologia); aléem disso, é parte das competéncias dos
funcionérios, que precisam, cada vez mais, ser qualificados e alcancar niveis altos de
produtividade. No entanto, aléem da dificuldade na sua geragdo, muitos dados e informagdes séo
perdidos pelas empresas, porque os seus administradores, funcionarios e colaboradores nédo
compreendem adequadamente os processos de gestdo do conhecimento.

A geracdo, organizacdo, classificacdo e armazenagem, compartilhamento e aplicagdo

do conhecimento para maximizar os ganhos da empresa envolvem processos de gestdo
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eficientes. Davenport e Prusak (1998) afirmam que, na era do conhecimento dindmico, néo

basta acumular dados ou informagfes; mas € preciso aprender e agir com base no melhor
conhecimento disponivel. Simioni e Campanolo (2011) ressaltam que criar novos
conhecimentos € essencial, mas o0 mais importante é a capacidade de ligar conhecimentos novos
com outros ja existentes e estabelecer relacbes entre as diferentes areas. Os ganhos de
competitividade, portanto, relacionam-se a capacidade que a empresa possui de gerar &
gerenciar novos conhecimentos, assimilando-os com os conhecimentos sobre 0s quais ela ja
possui controle, o que depende da sua efetividade na gestdo de conhecimentos (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; DALKIR; LIEBOWITZ, 2011).

O conhecimento corporativo gerado dentro de uma organizacao é um ativo intangivel
que possui aporte estratégico e competitivo imprescindiveis as organizagdes, havendo,
para tanto, a necessidade de uma gestdo efetiva junto aos processos de criacdo e
difusdo. Com a incorporacdo do capital intelectual a empresa podera reagir mais
rapido que a concorréncia e se antecipar as necessidades do mercado. Uma eficiente
gestdo desse conhecimento pode transforma-lo em uma vantagem competitiva.
Porém, essa gestdo vai muito além de investimentos em tecnologia e deve abranger as
formas de relagBes interpessoais e de como os dados e as informacdes tornam-se
conhecimentos e de como eles sdo divididos (SCHROEDER; ANTUNES;
OLIVEIRA, 2011, p. 43).

As organizagdes tém que reconhecer que o desempenho competitivo no mercado
envolve a necessidade deliberada e sistematica de trabalhar o conhecimento. A gestdo do
conhecimento é, portanto, um mecanismo fundamental para esse objetivo.

Segundo Gonzales e Martins (2017), existem duas perspectivas para o estudo da gestdo
do conhecimento: a) a perspectiva baseada em processos (process-based flow), cujo foco é o
estudo das contribuicdes das tecnoldgicas da informagdo (TI) no desenvolvimento das
capacidades individuais e de novos valores para 0s negécios; b) e a perspectiva baseada no
desenvolvimento organizacional (flow based on organizational developmen), cujo foco é o
aumento do estoque de conhecimento e o seu gerenciamento eficiente. A gestdo do
conhecimento, nessa segunda perspectiva, “se refere ao desenvolvimento de métodos,
ferramentas, técnicas e valores organizacionais que promovam o fluxo de conhecimento entre
individuos e a recuperacao, processamento e uso desse conhecimento em atividades de melhoria
e inovacdo” (GONZALEZ; MARTINS, 2017). Nesse sentido, segundo Allen (2007a) a gestdo
do conhecimento ndo é um problema de tecnologia da informacdo, mas de pessoas (embora

possa ser auxiliada pelas ferramentas eletronicas fornecidas pelo departamento de TI).
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A educacdo corporativa desempenha papel relevante no desenvolvimento e no ensino

de métodos, ferramentas, técnicas e processos para a geragdo, organizacdo, classificacdo e
armazenagem, compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento nas organizacgdes. Ao romper
com a visdo tradicional, segundo a qual a sua funcao seria apenas a de treinar o trabalhador, a
educacdo corporativa passa a ser vista como uma forma de ensino adequada para desenvolver
habilidades e competéncias entre o pessoal da organizagdo, estimular e qualificar @
aprendizagem, colocar em pratica aces educacionais que levem o pessoal da organizacéo a
assimilarem, produzirem, comunicarem e aplicarem conhecimentos adquiridos, além de
ampliar a rede de relacionamentos entre o publico interno e externo a organizacdo (MUNDIM,
2002; EBOLI, 2004). As universidades corporativas sdo, dentro dessa légica, uma forma
institucional criada pelas organizac¢Ges para implantar um sistema de ensino corporativo que
seja capaz de atender as suas necessidades especificas.

O objetivo deste artigo é discutir o papel das universidades corporativas na gestdo do
conhecimento nas organizagOes contemporaneas, a partir da perspectiva do desenvolvimento
organizacional. Especificamente, buscamos responder a seguinte questdo: qual o papel das
universidades corporativas nos processos de geracao e compartilhamento do conhecimento em
uma organizacdo na era do conhecimento? O artigo consiste em um ensaio tedrico de analise
critica da bibliografia sobre gestdo do conhecimento e universidades corporativas.

Inicialmente, fazemos uma contextualizagdo sobre o que é a gestdo do conhecimento e
a sua importancia para as empresas no século XXI. Em seguida, apresentamos o conceito de
universidade corporativa. Por fim, discutimos o papel das universidades corporativas na
geracdo e no compartilhamento do conhecimento com o objetivo de aumentar a produtividade
do trabalho e a competitividade da empresa no mercado.

2. A gestdo do conhecimento e a competitividade empresarial no século XXI

O conceito de conhecimento é bastante complexo, e existem diferentes taxonomias para
classifica-lo. Davenport e Prusak (1998) distinguem dados, informacédo e conhecimento. Os
dados consistem no conjunto de fatos distintos e objetivos que sdo referentes a eventos, isto €,
s8o os registros ndo tratados (brutos) sobre um fato que, geralmente, sdo armazenados por

departamentos proprios dentro de uma organizacdo. Os dados sdo a matéria-prima a partir da
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qual as informagdes podem ser obtidas, no entanto, antes de serem tratados, eles ndo possuem

significado ou relevancia.

A informacdo consiste em uma mensagem com emitente e receptor, cujo contedo sdo
os dados tratados. Para que sejam transformados em informacdes, é preciso que as relacdes
entre os diferentes conjuntos de dados sejam explicitadas e que as suas implicacdes sejam
apresentadas de forma evidente. A informacdo consiste no material a partir do qual se pode
obter determinado tipo de conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; LUCHESI, 2012b).

O conhecimento, embora derivado de informacdes e dados, ndo se reduz a eles. Um
novo conhecimento pode ser construido, acrescentado ou reestruturado a partir de informacdes
diferentes daquelas em que o conhecimento anterior estava baseado (DAVENPORT; PRUSAK,
1998; NONAKA; ICHIJO, 2007; DALKIR; LIEBOWITZ, 2011; LUCHESI, 2012b).
Davenport e Prusak (1998) definem conhecimento como: “uma mistura fluida de experiéncia,
valores, informacdo contextual e uma visdo especializada que fornece uma estrutura para
avaliar e incorporar novas experiéncias e informacdes. Origina-se e é ampliado na mente de
gquem conhece”.

De acordo com Luchesi (2012b), o conhecimento é dinamico, pois cresce e se modifica
na medida em que conhecimentos antigos sdo substituidos, transformados, reconstruidos pelas
pessoas; sdo sustentados por padrdes inconscientes que agem como regras que filtram e
organizam novos conhecimentos. Diferentemente das informagdes, o conhecimento envolve 0s
valores e as crencas das pessoas.

De acordo com Dalkir e Liebowitz (2011), o uso do conhecimento, diferente de outros
recursos, ndo significa o seu consumo, isto €, o conhecimento sobre determinado assunto pode
ser usados varias vezes de diferentes formas para alcangar objetivos distintos; a transferéncia
de conhecimento entre pessoas e/ou instituicbes ndo acarreta a sua perda, mas o seu acimulo;
0 conhecimento é um recurso abundante, mas a habilidade de utiliza-lo € escassa; grande parte
do conhecimento de uma organizacéo esta no capital intelectual do seu pessoal.

O conhecimento € complexo, dindmico, em constante mutacdo e, no contexto da
competicdo de mercado, precisa ser colocado em acéo de acordo com os objetivos estratégicos
de cada organizagéo.

Duas distingfes sdo relevantes para se entender o conceito de conhecimento e a
importancia da sua gestdo: 1) a distingdo entre saber o qué, saber como e saber o0 porqué; 2) e

a distingdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito.
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Saber o qué (know what) é o tipo de conhecimento que especifica qual a acdo deve ser

tomada a partir de um conjunto de estimulos. Um nivel mais elevado de conhecimento é o saber
como (know-how), que permite determinar qual a melhor agcdo ou processo para determinada
situacdo. O nivel mais elevado de conhecimento é o saber o porqué (know why), no qual existe
uma profunda compreensdo das relacdes causais, dos efeitos interativos e dos niveis de
incerteza envolvidos com relacdo ao conjunto de estimulos. Saber o porqué envolve uma
compreensdo das anomalias, interacGes e exce¢bes as normas e a sabedoria convencional da
organizacdo (KING, 2009).

O conhecimento tacito e o explicito séo as estruturas basicas e complementares para a
dindmica da geragdo e estruturacdo do conhecimento na organizacdo (DAVENPORT,;
PRUSAK, 1998; DALKIR; LIEBOWITZ, 2011).

O conhecimento tacito é individual e muito dificil de ser formalizado, compartilhado ou
expresso em linguagem formal; estd profundamente enraizado nas acBes e experiéncias
privadas do individuo e constitui-se de suas ideias, valores, emocdes, intuicdes, expressdes,
habilidades e competéncias particulares.

O conhecimento explicito é aquele que esta estruturado e documentado em teorias,
registros de documentos, livros, manuais, formulas, ferramentas, métodos, procedimentos,
produtos e processos, que formam a base das operagdes da organizacdo e podem ser

transmitidos aos individuos formal e sistematicamente.

Quadro 1 - Conhecimento tacito x conhecimento explicito

Propriedades do conhecimento tacito Propriedades do conhecimento explicito
Capacidade de divulgar, reproduzir, acessar e reaplicar
o conhecimento de forma direta e indireta em toda a
organizacéo.
Habilidade de saber o qué, saber como e saber o | Habilidade de transferir, ensinar e treinar

Capacidade de adaptacdo as situagles novas,
excepcionais, dinamicas e informais.

porqué subjetivamente. objetivamente.

Capacidade de colaborar, compartilhar uma visdo, | Capacidade de organizar, sistematizar, traduzir em
transmitir uma cultura. diretrizes operacionais.

Transferéncia do conhecimento experiencial através | Transferéncia do conhecimento através de produtos,
do contato indireto e direto, face-a-face. Servigos e processos documentados.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Dalkir e Liebowitz (2011)

O conhecimento da organizacgao ndo busca substituir o conhecimento individual (saber
0 qué, saber como e saber 0 porqué), mas complementa-lo e potencializa-lo fazendo com que
seja mais coerente, mais consistente e aplicavel aos objetivos estratégicos da organizagdo. Uma

organizacgéo focada no conhecimento ndo deve, portanto, preocupar-se em gerar conhecimentos
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especulativos sem ligagdo ou utilidade para alcancar os seus objetivos, mas em gerar

conhecimentos adequados para serem aplicados onde e quando forem necessarios de acordo
com a sua estratégia.

A gestdo do conhecimento, nesse sentido, representa uma deliberada e sistematica
abordagem que busca garantir a maximizacdo da utilizacdo da base de conhecimento da

organizagao. Luchesi (2012b, p. 5) a define como:

[...] o processo sistematico de identificacdo, criacdo, renovacdo e aplicagdo dos
conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organizacdo. E a administracao
dos ativos de conhecimento das organizacBes. Permite & organizacdo saber o que ela
sabe.

King (2009, p. 4) a define de modo mais especifico como:

[...] o planejamento, organizacdo, motivacdo e controle de pessoas, processos e
sistemas da organizacdo para garantir que 0s Seus ativos relacionados com o
conhecimento sejam aprimorados e efetivamente empregados.

A gestdo do conhecimento, portanto, deve ser compreendida como o desenvolvimento
de processos, metodologias e sistemas que possam operacionalizar de forma eficiente a
geracdo, organizacdo, classificacdo e armazenagem, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento cujo resultado intermediario consiste na adocdo de melhores praticas de
gerenciamento, melhores comportamentos organizacionais, melhores decisdes e melhor
desempenho organizacional; o resultado final almejado é maximizacdo dos seus ganhos
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; KING, 2009; LUCHESI, 2012b).

King (2009, p. 6) descreve o ciclo da gestdo de conhecimento em uma organizagdo da
seguinte forma: 1) Conhecimento: criagdo, aquisi¢do, refinamento, armazenamento,
transferéncia, compartilhamento e reutilizagdo; 2) Processos Organizacionais: inovacéo,
aprendizagem individual, aprendizagem coletiva, tomada de decisdo colaborativa; 3)
Resultados Intermediérios: comportamento organizacional, decisdes, produtos, servigos,
processos, relacionamento (com fornecedores, consumidores e parceiros); 4) Resultado Final:
melhora do desempenho da organizagdo. Para concretizar de forma eficiente esse ciclo, a gestéo
do conhecimento envolve uma série de processos de geracdo, organizacao, classificacdo e

armazenagem, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento.

3. Universidades corporativas
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As universidades séo instituicbes que buscam gerar e disseminar conhecimento. A

educacao superior, no entanto, estd em constante pressdo em razdo dos altos custos que
apresenta e da escassez de recursos para seu financiamento. Além disso, a transi¢do das
economias tradicionais para economias baseadas no conhecimento colocou o conhecimento
rentavel como o centro das necessidades das organizagGes. A competicdo é, cada vez mais,
moldada pelo acesso a esse recurso, cuja capacidade de gerenciamento e utilizacdo £
relativamente escassa.

Meister (1998) aponta as seguintes razdes que impulsionaram a necessidade de um novo
modelo de educacédo: a) a emergéncia da organizacao nao-hierarquica, enxuta e flexivel; b) o
advento e a consolidagcdo da economia do conhecimento; ¢) a reducéo do prazo de validade do
conhecimento; d) a capacidade de empregabilidade ocupacional no lugar do emprego para toda
a vida; e) uma mudanca fundamental no mercado da educacdo global. Essas mudancas
acabaram levando tanto a profundas transformacdes nos sistemas educacionais tradicionais
(universidades publicas e privadas)? quanto a criagdo de sistemas educacionais (universidades
corporativas, educacdo a distancia) com o objetivo de atender as novas demandas estratégicas
das organizacdes. E nesse contexto que se intensifica o interesse pela educacéo corporativa e
pelo modelo das universidades corporativas como estratégia de geracdo e compartilhamento do
conhecimento (SIMIONI; CAMPANHOLO, 2011; KELLY; OLIVEIRA, 2014).

A universidade corporativa pode ser definida como:

A universidade corporativa € o guarda-chuva estratégico centralizado para a educagdo
e desenvolvimento dos colaboradores e membros da cadeia de valor, tais como
clientes, fornecedores e concessionarios. Mais importante ainda, uma universidade
corporativa € o principal veiculo para disseminar a cultura de uma organizacédo e
promover o desenvolvimento ndo sé de habilidades especificas de trabalho, mas
também de habilidades essenciais para o trabalho, tais como a competéncia de
aprender a aprender, lideranga, pensamento criativo e a resolugdo de problemas
(FREIRE et al., 2016).

[...] pode-se dizer que Universidade Corporativa € uma organizagcdo que tem por
finalidade principal desenvolver, armazenar e transmitir, através de diferentes
modalidades de aprendizagem, o conhecimento necessario e especifico de cada fungédo
para o constante sucesso das organizac6es, procurando diversos meios de desenvolver
e estimular as qualificagdes competéncias, habilidades e atitudes individuais e grupal.
Para tal, é necessario o apoio de algumas instituicdes especializadas em

2 Segundo Fernandez (FERNANDEZ, 2014, p. 193), “No contexto de aumentar o conhecimento como uma
estratégia basica para a acumulacdo, a Universidade se tonou uma instituicdo central nessa transformacao. [...] no
contexto geral da ‘economia baseada no conhecimento’, a produgdo de conhecimento é localizada no coragéo do
que é chamado de ‘nova economia’, que esta gerando, entre outras coisas, um impacto significativo sobre as
universidades. Assim, as universidades devem, em principio, adaptar-se a estas novas exigéncias e a uma nova
situacdo de extrema competitividade que as obriga a produzir principalmente conhecimento ‘rentavel’.”
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aprendizagem, como profissionais de treinamentos, consultores e institui¢des de
ensino superior (KELLY; OLIVEIRA, 2014, p. 71).

A concepcdo de uma universidade corporativa é distinta da ideia a) classica de
universidade, b) de centro de treinamentos profissional e c) da escola corporativa tradicional.

Em primeiro lugar, a universidade corporativa ndo deve ser entendida como uma
universidade tradicional. Corporativo, no caso, indica que os servi¢os educacionais ndo sao a
finalidade dessa universidade, mas a geracgdo, transmissdo e incorpora¢do do conhecimento
necessarios aos processos de negécio da organizacdo (SIMIONI; CAMPANHOLO, 2011;
KELLY; OLIVEIRA, 2014). O “conhecimento desinteressado” ndo € relevante ou uma meta a
ser alcancada nas universidades corporativas. Segundo Allen (2007b), a universidade
corporativa é o lugar para o gerenciamento do conhecimento pela organizacdo, mas nao é
suficiente que essas universidades apenas disponibilizem conhecimento e treinamento de
competéncias para as pessoas; € preciso que esses conhecimentos e competéncias sejam de fato
utilizados em beneficio da organizacdo. Dessa forma, o conhecimento produzido e o ensino
oferecido s@o positivos apenas na medida em que possam ser colocados em agOes para 0
cumprimento dos objetivos de negdcios da organizacdo (ALLEN, 2007a, 2007c).

Quadro 2 — Universidade tradicional x universidade corporativa

Universidade Tradicional Universidade Corporativa

Desenvolve competéncias abrangentes para 0 mundo A - -

. L Desenvolve competéncias especificas para a pratica de
da pesquisa e do trabalho (na especialidade de o .

N negocios da organizagdo

formac&o)
Foco na aprendizagem teérico-conceitual Foco na aprendizagem para a pratica de negocios
Sistema formal e generalista de ensino Sistema de ensino particular a organizacao
Transmitir crengas e valores da sociedade Transmitir crengas e valores da organizagdo
Desenvolver a cultura académica Desenvolver a cultura organizacional
Sucesso pessoal Sucesso organizacional
Formar pesquisadores e trabalhadores qualificados na | Formar pessoal qualificado para atender as
especialidade de formacéo necessidades estratégicas da organizagao

Fonte: Elaborado pelo autor

Em segundo lugar, as universidades corporativas ndo se reduzem a centros de
treinamento. Embora o treinamento para o exercicio das fun¢des designadas nas organizagdes
seja muito importante, geralmente ndo tem vinculo com o0s objetivos estratégicos da
organizagdo. O treinamento tem como finalidade apenas transferir informagbes ou
conhecimentos para aumentar a habilidade individual do funcionario para desempenhar a sua
funcdo rotineira na organizacdo. O ensino universitario, por outro lado, busca criar as
possibilidades para a geracdo de novos conhecimentos, desenvolvendo a capacidade de

aprendizagem e de criatividade para atender as necessidades estratégias da organizacdo. Assim,

HUMANIDADES & TECNOLOGIA (FINOM) - ISSN: 1809-1628. vol. 29- abr./jun. 2021@&




REVISTA MULTIDISCIPLINAR

ssvuosins HUMANIDADES E TECNOLOGIAS (FINOM) ~  EFiNoM

FACULDADE DO NOROESTE DE MINAS
a universidade corporativa, muito mais do que apenas um departamento de treinamento,

desenvolve esfor¢os no sentido da geracéo e disseminagdo do conhecimento e da qualificacdo

em niveis mais elevados dos diferentes envolvidos com a organizac&o.

Quadro 3 - Centro de treinamento x universidade corporativa

Centro de Treinamento Paradigmas Universidade Corporativa
Desenvolver habilidades Objetivo Desenvolver capacidades e competéncias
Aprendizado individual Foco Aprendizado coletivo

Tético Escopo Estratégico
Necessidades individuais Enfase Necessidades estratégicas

Interno Publico Interno e Externo

Espaco real Local Espaco real e virtual

Aumento da habilidade Resultado Aumento da competitividade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em terceiro lugar, a ideia de uma universidade corporativa ultrapassa - em sua
abrangéncia, profundidade e objetivos -, a ideia das escolas corporativas tradicionais. O seu
objetivo mais amplo é o desenvolvimento de competéncias e habilidades pelo pessoal da
organizacdo e o desenvolvimento e o ensino de métodos, ferramentas, técnicas e processos para
a geracdo, organizacdo, classificacdo e armazenagem, compartilhamento e a aplicacdo do
conhecimento para que as organizacOes que elas atendem possam alcancgar os seus objetivos
estratégicos, aumentar a sua competitividade e maximizar os seus ganhos. Para Allen (2007a),
a abrangéncia do alcance das suas atividades envolvem: a partilha do conhecimento
impulsionada pela busca individual apoiada pela organizacdo; a construcdo de redes para a
partilha do conhecimento dentro da organizacdo ou em redes locais com as suas subsidiarias; o
repositério de conhecimentos organizados em suportes baseados nas novas tecnologias da
informacao na gestéo sistematica e formalizada do conhecimento; a construcéo de infraestrutura
necessaria para as comunidades formais estabelecidas; a contratacdo e estimulos de
especialistas na area; o gerenciamento e taxonomia dos repositorios de conhecimento; o
incentivo para a geracéo e a partilha do conhecimento ao longo da cadeia de recursos humanos
da organizacdo em toda a sua extensdo; a integracdo do conhecimento com a inovagéo e a
geracdo cumulativa de maior valor.

As novas préticas de aprendizagem associadas ao modelo da universidade corporativa
fazem parte das estratégias das organizacOes para ampliar o seu estoque de conhecimento
associado a capacidade de colocd-lo em acdo para alcancar estratégias bem-sucedidas de
competividade e de maximizagdo dos seus ganhos. Cabe, assim, investigar a atuacdo das

universidades corporativas na gestao do conhecimento. Em seguida, faremos uma analise critica
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de como as universidades corporativas podem ser importantes no processo de geracdo e

compartilnamento do conhecimento nas organizagoes.

4. Universidades corporativas na gestao do conhecimento

Ikujiro Nonaka e seus colaboradores propuseram uma teoria sobre a dindmica da
geragdo e do compartilhamento do conhecimento através das relagfes reciprocas entre 0
conhecimento tacito e o conhecimento explicito (NONAKA; NISHIGUCHI, 2001; NONAKA,;
ICHIJO, 2007). As organizacgdes geralmente subutilizam os conhecimentos de natureza técita,
porque ndo sabem 0 que sabem: por serem conhecimentos individuais e enraizados na
experiéncia subjetiva dos funcionérios e colaboradores, as empresas tém dificuldade em
identificar esses conhecimentos e incorpora-los aos processos de negocios (O’DELL;
GRAYSON, 1998). Para evitar perdas de conhecimento tacito que podem levar a ganhos de
competitividade para as empresas, é preciso que elas desenvolvam melhores préaticas capazes
de incorporar e estruturar os conhecimentos tacitos dos seus funcionarios. Assim, um dos
principais problemas da gestdo do conhecimento é fazer com que o conhecimento técito seja
transformado em conhecimento explicito, para que possa ser utilizavel para a organizacao.

No processo de geracdo e compartilhamento do conhecimento, a organizagao precisa
passar por uma espiral que envolve os processos de socializagéo, externalizacdo, combinacgéo e
internalizacdo (NONAKA; KONNO; TOYAMA, 2001; LUCHESI, 2012b).

A socializacdo € a dinamica através da qual o conhecimento tacito € convertido em
conhecimento tacito. A socializagdo consiste em complexos processos sociais realizados entre
as pessoas da organizacdo nos quais a interacdo, observacdo, imitacdo e praticas comuns
permitem gerar, compartilhar e acumular o conhecimento técito.

A externalizagdo é a dindmica através da qual o conhecimento tacito € convertido em
conhecimento explicito; consiste na busca de mecanismos para a articulacdo formal e
sistematica do conhecimento tacito para que possam ser expressos e compartilhados por todas
as pessoas da organizagdo. Essa forma de converter o conhecimento possui significativa
importancia para a organizacdo e pode ser considerada a chave para a geracdo de novos
conhecimentos.

A combinacéo é a dinamica através da qual o conhecimento explicito é convertido em

conhecimento explicito mais complexo e sistematico; consiste na conversdo, formalizacdo e
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sistematizacdo dos conhecimentos explicitos da organizagcdo em sistemas de conhecimento de

maior complexidade, criando novos padrGes conceituais explicitados em novas teorias,
registros de documentos, livros, manuais, formulas, ferramentas, métodos, procedimentos,
processos e produtos.

A internalizacéo é a dindmica através da qual o conhecimento explicito é convertido em
conhecimento técito; nela incorpora-se o conhecimento explicito através das reexperiéncias, do
compartilhamento dos modelos mentais e do aprender fazendo. A internalizacdo, na pratica,
depende das experiéncias desencadeadas atraves do aprender fazendo e das praticas e acGes
como, por exemplo, nos treinamentos especializados. Esse conhecimento tacito acumulado
individualmente €, por sua vez, compartilhado através da socializa¢do, iniciando, novamente, a
espiral de criacdo e compartilhamento do conhecimento.

Os processos de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo podem e
devem acontecer em todos os ambientes da organizacdo, no entanto, esses processos podem ser
favorecidos e estimulados com a criagdo de um ambiente educacional especializado que tenha,
em seu quadro, pessoal capacitado no desenvolvimento e aplicacdo pratica desses processos.
Esse ambiente especializado pode ser construido com a implementacdo de uma universidade
corporativa, que passa a ter a responsabilidade de criar, na pratica, 0s mecanismos para a
transformacédo dos conhecimentos tacito e explicito na organizag&o.

Davenport e Prusak (1998), por sua vez, desenvolvem uma teoria sobre as atividades
especificas da organizacdo, que levaria ao aumento do estoque acumulado de conhecimento
através da sua geracdo consciente e intencional. A geracdo do conhecimento na organizacao
acontece através da aquisicdo, dos recursos dedicados, da fusdo, da adaptacao e das redes de
conhecimento.

A aquisicdo consiste em obter os conhecimentos que ja estdo prontos fora da
organizacdo e utilizd-los como recursos para alcancar 0s seus objetivos estratégicos. A
aquisicdo do conhecimento explicito de uma empresa acontece através do acesso aos seus
documentos, rotinas e processos; ja a aquisicdo do conhecimento tacito ocorre através da
contratacdo de pessoal qualificado de outras empresas. Contudo, a mensuracdo de quais séo 0s
conhecimentos explicitos e, principalmente, tacitos que podem ser (teis para a organizacgao é
um problema que afeta a eficiéncia e a estratégia para o processo de aquisi¢do. Assim, torna-se
necessario o desenvolvimento de métodos, ferramentas e técnicas eficientes de mensuracao.

Além disso, outro problema é a integracéo eficiente do conhecimento adquirido externamente,
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pois podem existir barreiras politicas e culturais que dificultam a sua completa absor¢do pela

organizacdo. Desenvolver processos que facilitem essa integracdo é de fundamental
importancia para que a aquisi¢do de conhecimento possa alcangar os resultados esperados. As
universidades corporativas podem atuar para atender essa necessidade, pois possuem o pessoal
qualificado e a expertise para desenvolver metodos, ferramentas e técnicas eficientes de
mensuragdo dos conhecimentos externos que podem ser importantes para a organizagao e para
0 desenvolvimento de processos que facilitam a integracdo desse conhecimento com 0S
conhecimentos sobre 0s quais a organizacao ja possui controle.

Recursos dedicados consistem na alocacdo de recursos fisicos, financeiros e de pessoal
qualificado especificamente com o objetivo de geracdo e compartilhamento de conhecimentos
para atender aos objetivos estratégicos da organizacao. A criacao de departamentos de pesquisa
e desenvolvimento, de centros de treinamento e de universidades corporativas sdo exemplos de
recursos dedicados. O trabalho nos recursos dedicados €, por defini¢do, diferente do trabalho
rotineiro da organizacdo, o que pode dificultar a transferéncia de conhecimento téacito
desenvolvido nesse setor para o restante da organizagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). A
integracdo entre o pessoal alocado nos recursos dedicados e o pessoal alocado no trabalho
rotineiro da organizacdo pode ser alcancada através do contato direto entre eles no ambiente
académico de uma universidade corporativa sem que se perca a liberdade para explorar novas
ideias - uma das caracteristicas fundamentais para a geracdo de novos conhecimentos. A
transferéncia do conhecimento explicito, por outro lado, ndo apresenta grandes dificuldades, na
medida em que estdo sistematizados formalmente.

A fusdo consiste em fazer com que pessoas com diferentes habilidades, ideias,
perspectivas sobre o trabalho, projetos, valores e visfes sobre o mundo trabalhem juntas
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). A organizagéo precisa ser capaz de lidar com o pessoal
qualificado e suas diferencas e torna-los produtivos em conjunto. A universidade corporativa
pode ser um ambiente adequado, um “terreno comum” para promover as condigdes necessarias
para administrar o “caos criativo” e o “conflito produtivo” para a solucdo de problemas
estratégicos sem que 0S processos rotineiros da organizacdo sejam afetados negativamente.

A adaptagéo consiste na capacidade de uma organizacdo de mudar o seu ambiente para
se adequar competitivamente ao surgimento de novos competidores, produtos, tecnologias e
conhecimentos. A adaptacdo envolve a compreensdo de que mudancas acontecem ao longo do

tempo e € preciso ser capaz de enfrenté-las, mesmo que, atualmente, a organizacéo se apresente
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competitiva no mercado. Nesse sentido, a criacdo de estratégias de previsdo, compreensdo e

adaptacao em relacdo as transformacdes sdo fundamentais para a sobrevivéncia da organizacao
ao longo do tempo. A capacidade de adaptacdo da organizacdo baseia-se na existéncia de
recursos internos que podem ser utilizados de novas maneiras e na alta habilidade de absorcéo
interna de mudancgas no ambiente externo. Segundo Davenport e Prusak (1998), o recurso
adaptativo mais importante para a organizacao € o seu pessoal. A capacidade do pessoal da
organizacao de adquirir novos conhecimentos e competéncias é imprescindivel para o sucesso
na adaptacdo. A principio, a organizacdo deve contratar pessoal qualificado capaz de assumir
novos papeis e, facilmente, adquirir novas habilidades e conhecimentos. Esses atributos séo
reforcados através da exposicdo do pessoal da organizacdo a uma grande quantidade de
conhecimento técito e explicito. Essa exposi¢cdo a novos conhecimentos deve acontecer no
ambiente rotineiro de trabalho; no entanto, a insercdo em um ambiente especifico para o ensino,
como as universidades corporativas, pode ser importante, na medida em que se tem acesso a
um estoque maior de conhecimento em um mesmo ambiente, além de ser uma unidade
especializada nas técnicas de pesquisa e de ensino-aprendizagem.

As redes de conhecimento consistem na construcdo de relacionamentos sociais de
contato direto e indireto (telefonemas, cartas, e-mails etc.) capazes de produzir comunicagéo e
colaboracéo efetivas entre o pessoal da organizacao; contudo, a codificacao e sistematizacdo do
processo de geragdao e compartilhamento do conhecimento nas redes de conhecimento tendem
a ser muito complexas, o que dificulta o acesso a esse conhecimento por toda a organizacdo. A
comunicacdo informal entre o pessoal da organizacao precisa ser transformada em comunicacgéo
formal e sistematica. Segundo Davenport e Prusak (1998), para serem efetivas, as redes de
conhecimento precisam ser organizadas, estimuladas e gerenciadas por profissionais
especializados. Segundo W. D. Allen (ALLEN, 2007c), a universidade corporativa possui as
condi¢cBes para construir um planejamento estratégico, que garanta que as redes de
conhecimento possam conectar pessoas efetivamente com foco no desenvolvimento da
organizagdo. Essas redes se desenvolveriam ao longo de um continuo, que vai da busca
individual de conhecimento com apoio limitado da organizacdo até a geracdo e
compartilhamento do conhecimento de forma sistematica como parte da estratégia global da
universidade corporativa.

Existem diferentes principios que as universidades corporativas podem seguir para

alcancar os seus objetivos; tais principios podem variar em razdo das especificidades dos
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objetivos estratégicos da organizacdo, da estrutura de cada universidade corporativa e da

disponibilidade de recursos e pessoal capacitado (2007b). Contudo, existem algumas principios
gerais apontados na literatura como indispensaveis para o sucesso de uma universidade
corporativa (CLINTON; MERRIT; MURRAY, 2009).

Para Clinton, Merrit e Murray (2009), deve-se, primeiro, avaliar quais sdo as
deficiéncias na capacitacdo, formacdo e inovagao que a organizagéo apresenta; segundo, deves<
se identificar se o foco de transferéncia de conhecimento é explicito ou tacito; terceiro, deve-se
escolher qual a midia de comunica¢éo adequada para o tipo de conhecimento abordado; quarto,
deve-se escolher o modelo apropriado para ajustar 0 gerenciamento e o0 processamento dos
conhecimentos necessarios. Os quatro principios anteriores, no entanto, ndo sao suficientes para
a organizacao alcancar uma vantagem competitiva, porque ndo incluem nenhum mecanismo
para garantir que a aprendizagem e o0 conhecimento gerado e compartilhado sejam
implementados de fato no ambiente de trabalho. Segundo Allen (2007a), um estudo de Jack e
Patti Phillips mostrou que entre 60% e 90% das competéncias e dos conhecimentos adquiridos
em programas de universidades corporativas ndo sdo implementadas no ambiente de trabalho.

Para Allen (2007b), precisa-se, primeiro, definir, de forma clara e especifica, qual o
objetivo estratégico de sucesso; segundo, precisa-se estabelecer quais sdo o0s resultados
almejados; terceiro, criam-se programas especificos capazes de alcancar resultados
estabelecidos como metas; quarto, conjuntamente ao compartilhamento do conhecimento e ao
desenvolvimento das competéncias, precisa-se também construir mecanismos que garantam a
operacionalizacdo da aprendizagem no ambiente de trabalho. Nesse sentido, Allen (2007b)
propds trés principios praticos fundamentais para que as universidades corporativas sejam
capazes de oferecer, de forma efetiva, programas que atendam aos objetivos estratégicos da
organizacdo: 1) descobrir exatamente quais sdo as necessidades da sua organizacao e do seu
pessoal; 2) determinar o melhor meio para gerar e compartilhar conhecimentos, competéncias
e experiéncias necessarias; 3) garantir que haja um metodo de traducéo do conhecimento e das
competéncias desenvolvidas dentro das universidade corporativas para 0s comportamentos
pessoais adotados no ambiente de trabalho e que tenham, de fato, impacto na sua produtividade.
O terceiro principio sugerido por Allen (2007b) foca exatamente na questdo fundamental: a
aplicacdo efetiva dos conhecimentos gerados, compartilhados e aprendidos através de
programas de educacéo corporativa no ambiente de trabalho e seus efeitos sobre a produtividade

e a competitividade da organizagéo.
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5. Considerag0es finais

A gestdo do conhecimento consiste em um conjunto de préaticas organizacionais que
envolvem a geracdo, organizacao, classificacdo e armazenagem, compartilhamento e a
aplicacdo do conhecimento para alcancar objetivos organizacionais, como a inovagdo, &
aprendizagem individual, a aprendizagem coletiva e a tomada de deciséo colaborativa. OS
resultados intermediarios almejados sdo a estruturacdo do comportamento organizacional, as
decisbes, 0s produtos, 0s processos e 0s relacionamentos entre funcionarios e colaboradores.
Os resultados finais sdo a melhoria do desempenho da organizagdo, aumentando a
competitividade e maximizando ganhos. A gestdo do conhecimento é fundamental para o
desempenho das organiza¢des em mercados cada vez mais competitivos e baseados no dominio
do conhecimento. E necessario, portanto, que préticas de gestdo do conhecimento sejam
profissionalizadas com o objetivo de sistematizar e aumentar a eficiéncia com que esse recurso
é explorado.

Em razdo da especificidade dos objetivos estratégicos de cada organizacdo e dos
diferentes processos de gestdo do conhecimento, constata-se que as organiza¢fes ndo podem
depender exclusivamente de instituices externas com objetivos e métodos de ensino
generalistas para qualificar e desenvolver o seu pessoal. Surge, entéo, a necessidade da criagcdo
e implementacdo da educacédo corporativa através das universidades corporativas; estas surgem
como instituicbes relevantes: no desenvolvimento e no ensino de métodos, ferramentas,
técnicas e processos para a geracdo, organizacdo, classificagdo e armazenagem,
compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento; no desenvolvimento de competéncias e
habilidades do pessoal da organizacdo; e na capacitacdo qualificada. Esse modelo de
universidade se adequa melhor a realidade da organizagdo, porque o conhecimento que
produzem ndo fica limitado a sala de aula ou a teoria, mas é direcionado a prética e busca,
prioritariamente, atender as necessidades da organizacdo. Essa forma de trabalhar o
conhecimento faz com que as universidades corporativas sejam estratégicas para aumentar a
competitividade da empresa e maximizar os seus ganhos na era do conhecimento em que

estamos.
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