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RESUMO

Dissertagao de Mestrado
Pontificia Universidade Catodlica de S. Paulo

UNIVERSIDADE CORPORATIVA: UM INSTRUMENTO A SERVICO DA COMPETITIVIDADE
Autor: Henri Vahdat
Orientadora: Maria Cristina Sanches Amorim

O objetivo do presente trabalho € apresentar uma proposta de universidade corporativa,
tendo em vista a necessidade das empresas de alcancar novos patamares de produtividade e
competitividade. O argumento apresentado € que o conhecimento tornou-se fator dominante na
vida econOmica das sociedades e, como tal, deve ganhar centralidade nas estratégias de paises
e empresas que queiram sobreviver e prosperar. No ambito das empresas, em particular, as
universidades corporativas tém provado ser um instrumento para o desenvolvimento do capital
humano, amplificando as chances de sucesso dessas organiza¢gdes em um mundo caracterizado
pela mudanga, complexidade e globalizagao.

Essa dissertacao esta organizada em quatro partes, no decurso das quais o autor
procura fundamentar seus pressupostos e proposi¢cdes. A Parte | trata da emergéncia do que
alguns autores convencionaram chamar de a economia do conhecimento. Argumentamos que
conhecimento €, agora, a forma basica de capital e que crescimento econdmico sustentavel na
nova economia mundial depende da concepgdo bem-sucedida de estratégias que envolvam o
uso e a criagao de conhecimento no centro do processo de desenvolvimento econdmico. A Parte
Il descreve a escala e profundidade das mudangas desencadeadas pela economia do
conhecimento e a conseqliente necessidade de uma nova organizagdo empresarial centrada em
mudanga, inovacgéao, eficiéncia operacional e sustentabilidade. A Parte Il apresenta as origens,
caracteristicas distintivas e o valor que uma universidade corporativa pode agregar ao negocio. A
Parte IV descreve duas experiéncias de implementagcdo do conceito - uma no Brasil e outra no
exterior — permitindo ilustrar em que medida as praticas empresariais atuais se aproximam da
estrutura proposta.

O método utilizado consistiu de pesquisa exploratdria, tendo-se como objetivo evoluir as
proposi¢cdes atuais sobre o tema. O modelo proposto é utilizado para avaliar o grau de
maturidade de duas implementagées do conceito no mundo corporativo. Como conclusao do
trabalho, tem-se que a universidade corporativa representa uma clara evolugao com relagao aos
atuais departamentos de T&D e uma forma privilegiada de se qualificar a for¢ca de trabalho para
a conquista de vantagens competitivas duraveis. Como sugestdo para novas pesquisas,
recomendamos investigar em que medida as UC tém servido para atrair e reter o capital humano
das organizagoes.

Palavras-chave: Universidade corporativa. Educagao corporativa. Aprendizagem organizacional.
Gestéo do conhecimento. Economia do Conhecimento. Competitividade.



ABSTRACT

Masters Dissertation
Pontificia Universidade Catodlica of Sdo Paulo, S. Paulo State, Brazil

CORPORATE UNIVERSITY: AN INSTRUMENT FOR COMPETITIVENESS
Author: Henri Vahdat
Supervisor: Maria Cristina Sanches Amorim

The purpose of this work is to present a proposal of a corporate university that may assist
organizations achieve new levels of productivity and competitiveness. The argument presented
herein is that knowledge became a dominant factor in society’s economic life and therefore must
gain centrality in strategies of countries and corporations that aim to survive and prosper. In the
ambit of corporations, in particular, corporate universities have proven to be an instrument for
human capital development, amplifying the chances of organizational success in a world
characterized by change, complexity and globalization.

This dissertation is organized in four parts, along which the author fundaments his
assumptions and propositions. Part | highlights the emergence of what some authors have called
as the knowledge economy. We argue that knowledge is now the basic form of capital and that
sustained economic growth in the new world economy depends on the successful conception of
strategies that involve the use and creation of knowledge at the center of the process of
economic development. Part Il describes the scale and depth of the changes unleashed by the
knowledge economy and the consequent need for a new enterprise organization centered in
change, innovation, operational efficiency and sustainability. Part Ill discusses the origin,
distinctive characteristics and the value that a corporate university may add to the business. Part
IV analyzes two experiences of the concept’s implementation — one in Brazil and another one
abroad — that help to illustrate in what measure current corporate practices adhere to the
proposed structure.

The methodological approach consisted of exploratory research, with the purpose of
advancing current propositions on the subject. The proposed model is utilized to assess the
maturity level of two implementations of the concept in the corporate world. As conclusion, we
underscore that corporate universities represent a clear evolution in comparison with current T&D
departments and a privileged way of qualifying a company’s workforce for the achievement of
lasting competitive advantage. As a suggestion for future research, we recommend an
investigation on the extent to which corporate universities help attract and retain the human
capital of an organization.

Key words: Corporate university. Corporate education. Organizational learning. Knowledge
management. Knowledge economy. Competitiveness.
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Introducéao

O centro social de gravidade mudou para o trabalhador do conhecimento. Todos
0s paises desenvolvidos estdo se tornando (...) sociedades do conhecimento.

Peter Drucker (1991)

Vivemos em um novo tempo. Os ciclos de desenvolvimento e
implementacdo de novas tecnologias estdo cada vez menores. O numero de
usuarios de internet no mundo continua a crescer aceleradamente. Novas
tecnologias de comunicacéao e informacao (TCI) estao criando mercados globais
para bens e servicos, eliminando distancias e atuando como o principal
catalisador para o surgimento de economias do conhecimento (STEWART,
1998). Mais do que 50% do Produto Interno Bruto (PIB) dos paises
desenvolvidos — América do Norte, Europa Ocidental e Japao, hoje ja provém da
producdo e desenvolvimento de conhecimento”.

Nessa nova economia, capital humano, educagao, empreendedorismo e
inovacao, tecnologias de comunicacao e informagcao e um ambiente institucional
favoravel a investimentos — e nao recursos naturais, fabricas ou equipamentos
constituem os ativos mais relevantes.

Muitas companhias administram seus ativos fisicos e financeiros com
rigor e sofisticacdo, 0 mesmo nédo acontecendo com o seu capital humano, uma
fronteira ainda pouco explorada. Ha evidéncias, contudo, de que a
sistematizacdo dos processos de aprendizagem, a socializagcdo do

conhecimento empresarial, o fortalecimento da identidade cultural, o incentivo ao

' Em 2004, as despesas gerais em P&D, medidas como parte do PIB, correspondiam a 2,26% do PIB dos paises do
OECD, 3,13% do PIB do Jap3o e 2,68% do PIB dos EUA. (OECD - Science, Technology & Industry Outlook, 2006).
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networking, o alinhamento da forga de trabalho com os objetivos do negdcio e a
motivacao proporcionados pela educagao corporativa podem contribuir para o
aumento da produtividade e consequente competitividade das organizagdes.

A presente dissertacdo supde a existéncia de uma nova realidade
econdmica para paises e empresas - resultante da emergéncia do conhecimento
como fator de produgdo, analisa suas implicagdes para organizagoes
profissionais e para a forga de trabalho, sugere capacidades necessarias a
sobrevivéncia e prosperidade nesse novo ambiente, e apresenta a universidade
corporativa como meio diferenciado para qualificacdo do trabalhador do
conhecimento, elemento-chave da nova organizagdo empresarial. O autor,
consultor de gestdo empresarial, com mais de treze anos de experiéncia na area,
descreve as caracteristicas-chave de uma universidade corporativa de classe

mundial.
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Metodologia

O método empregado nesse trabalho consistiu de pesquisa exploratodria,
tendo-se por objetivo evoluir as proposigdes atuais sobre o tema universidades
corporativas.

Para dar conta do objeto da pesquisa, no que se refere a economia do
conhecimento e seu impacto nos ambientes macro e microeconémico, buscou-
se evidéncias nos campos da tecnologia, inovagdo e comércio mundial. Além
disso, foi preciso recorrer a autores das ciéncias econdmicas - notadamente a
Adam Smith, Robert Solow, Paul Romer e Joseph Schumpeter - para se
entender as causas subjacentes ao desenvolvimento econédmico de longo prazo
e a importancia do empreendedorismo e inovagdo para O crescimento e
evolucao das corporagdes.

Com relagdo ao tema da educagéo corporativa, investigou-se o conceito
em autores nacionais e internacionais e o estado atual da pratica, em
publicacdes de institutos de pesquisa e em experiéncias de campo relatadas por
empresas de diferentes setores de atividade.

Com base no estudo de bibliografia especializada, experiéncias reais das
UCs e no trabalho do proprio autor, sdo descritos nove principios-chave,
delineadores de uma universidade corporativa de classe mundial.

Com o propdsito de verificar até que ponto as praticas corporativas atuais

se aproximam do modelo sugerido, os nove principios sdo aplicados a duas

17



implementagdes representativas de universidades corporativas, uma no Brasil e
outra no exterior, respectivamente, UniBB e Crotonville,

Para a elaboracao dos estudos de caso, foram consultados documentos e
informacdées de dominio publico das referidas empresas e conduzidas
entrevistas presenciais com o0s principais gestores dessas universidades,
utilizando-se roteiro padrao, incluido nos anexos desse trabalho.

No Banco do Brasil, fomos assistidos por Pedro Paulo Carbone, gerente
executivo da UniBB. Na General Electric, recebemos a assisténcia de Cibele

Castro, diretora corporativa de Recursos Humanos.
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Parte | — O Despontar da Economia do Conhecimento

“O conhecimento ndo é algo novo, porém novo é reconhecer o conhecimento
como um ativo corporativo.”

Davenport (1998)

1. A Nova Fonte de Riqueza das Nacdes

No decorrer do ultimo quarto de século, o ritmo da atividade de criagao e
disseminagcdo do conhecimento acelerou-se significativamente. Uma das
principais causas para este fenbmeno € atribuida ao rapido avangco das
tecnologias de comunicacédo e informagao (fig.1), as quais vém diminuindo,
sistematicamente, os custos associados ao processamento e intercambio
eletrénico de informacdes®. Com o aumento de sua acessibilidade (fig.2), essas
tecnologias tém possibilitado uma disseminagdo mais eficiente do estoque de

conhecimento existente.

2 O rapido avango dessas tecnologias pode ser explicado através da combinaco de trés leis (Gilder, 1994). A lei de
Moore sustenta que o poder de processamento de um microchip, a um dado valor, duplica a cada 18 meses. Isto
significa, em outras palavras, que a cada 1,5 anos é possivel comprar-se um novo computador, com o dobro de
capacidade de processamento, pelo mesmo preco. A lei de Gilder, por sua vez, afirma que o valor total de largura de
banda dos sistemas de comunicagéo triplica a cada 12 meses. Esta lei prevé uma queda similar no custo unitario das
redes a cada ano. Finalmente, a lei de Metcalfe defende que o valor de uma rede é proporcional ao quadrado do seu
numero de nds. Assim, na medida em que a rede cresce, o valor de se estar conectado a ela cresce exponencialmente,
enquanto o custo por usuario permanece o0 mesmo ou diminui. A lei de Metcalfe tem sido aplicada a Internet, porém é
também verdadeira quando aplicada a sistemas telefénicos.
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FIGURA 1 - Tempo necessario a disseminagdo de uma nova tecnologia (50 milhdes de usuarios)
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Fonte: International Telecommunication Union (2005).

TABELA 1 - Crescimento mundial do niumero de usuarios de Internet no periodo de 2000-2007

Utilizacdo de Internet - Dados Estatisticos Mundiais

Crescimento
Regidao do Mundo Usuarios (%0)
Populagdo Estimada %6 Populacao Usuarios de Penetracdo Internet x
( Ano Base: 2007) Mundial Internet na Populagcdo  No. Total 2000-2007

Africa 933.448.292 14,2% 43.995.700) 4,7% 3,5% 875%
Asia 3.712.527.624| 56,5% 459.476.825) 12,4% 36,9%) 302%
Europa 809.624.686| 12,3%) 337.878.613 41,7% 27,2%) 222%)
Oriente Médio 193.452.727 2,9% 33.510.500) 17,3% 2,7%) 920%j
Ameérica do Norte 334.538.018 5,1%) 234.788.864f 70,2% 18,9%) 117%]
América Latina e Caribe 556.606.627| 8,5%) 115.759.709) 20,8% 9,3% 541%)
Oceania e Australia 34.468.443 0,5% 19.039.390) 55,2% 1,5% 150%
Valores Mundiais 6.574.666.417| 100,00%) 1.244.449.601 18,9%) 100,09 244,7%)

Fonte: Internet World Statistics (2007).
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Além disso, essas tecnologias tém permitido, a cada dia, a um numero
maior de estudiosos e pesquisadores, situados em diferentes geografias,
trabalharem conjuntamente, o que traz, como consequéncia, ganhos de
produtividade, avangos mais rapidos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e
geracao de novos conhecimentos.

Um importante indicador da criagdo de novos conhecimentos e
tecnologias € o numero de patentes concedidas pelo escritério norte-americano
de patentes e marcas registradas (USPTO) ® a cada ano. Com base na fig.2, é
possivel constatar que o numero total de patentes concedidas pelo USPTO, no
periodo de 1979 a 2003, cresceu de 48.854 para 169.028 — uma diferencga de
mais de 300%, em 25 anos. Observe-se que o0 numero de patentes outorgado a
inventores de outros paises, nesse mesmo periodo, cresceu de forma ainda
mais intensa, de 18.776 para 81.127 — mais de 400%. A taxa crescente de

criacdo de novos conhecimentos, portanto, reflete uma recente tendéncia global.

® USPTO - United States Patent & Trade Organization.

21



FIGURA 2 - Total de patentes registradas, anualmente, junto ao Escritério de Patentes e
Marcas Registradas dos EUA (USPTO) durante um periodo de 25 anos (1979-2003).
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Fonte: United States Patent & Trademark Office (2006).

FIGURA 3 - Total de patentes registradas, anualmente, junto ao Escritério de Patentes e
Marcas Registradas dos EUA (USPTO) durante um periodo de 25 anos, por categoria de
propriedade.
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Fonte: United States Patent & Trademark Office (2006)
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FIGURA 4 - Paises com maior numero de patentes registradas no Escritdrio de Patentes e
Marcas Registradas dos EUA (USPTO) no ano-base 2003, em ordem decrescente.
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Fonte: United States Patent & Trademark Office (2006)
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FIGURA 5 - Empresas ou instituicdes com maior numero de patentes registradas no Escritério
de Patentes e Marcas Registradas dos EUA (USPTO) no ano-base 2003, em ordem decrescente.
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INTEL CORPORATION 1592
KONINKLIJKEPHILIPS ELECTRONICS N.V. | — 1353

SAMSUNGELECTRONICS CO,,LTD. 313

SONYCORPORATION | — 1311

FUJITSULIMITED 1302

HEWLETT-PACKARD DEVELOPMENT COMPANY, L.P. 1292
MITSUBISHI DENKIKABUSHIKIKAISHA | 1243

TOSHIBA CORPORATION 184

NEC CORPORATION | — 1181

GENERAL ELECTRIC COMPANY 139

ADVANCED MICRODEVICES, INC. 905

FUJIPHOTOFILMCO, LTD (I, 804
SEIKOEPSON CORPORATION | 764
TEXAS INSTRUMENTS, INCORPORATED I — 764

EASTMANKODAK COMPANY I 748

Corporacdo / Instituicdo

ROBERTBOSCHGMBH (I 753
SEMENSAKHENGESELLSCHAFF'_ 660
HONDAMOTOR CO,, LTD. |n—— 647
INFINEON TECHNOLOGIES AG |IEE— 639
DELPHITECHNOLOGIES, INC. (I 635
LUCENT TECHNOLOGIES INC. |— 621
XEROXCORPORATION (I 613
MOTOROLA, INC. | —— 6 10
3M INNOVATIVEPROPERTIES COMPANY I 572

SUNMICROSYSTEMS, INC. (I 564

DENSOCORPORATION (I 552
APPLIEDMATERIALS, INC. | 537
MICROSOFTCORPORATION I 499

Fonte: United States Patent & Trademark Office (2006)

Esse aumento da velocidade no processo de criagao e compartilhamento
do conhecimento trouxe também, como consequéncia, uma maior difusdo de
técnicas mais eficientes de administragdo, o que tem provocado uma elevagao
do nivel de produtividade da economia mundial. A parcela de comércio
internacional (exportagcées e importagdes), a qual € um indicador do nivel de
globalizagdo e competicdo na economia global, no periodo de 1953 a 2003,

cresceu, em valor, ao redor de 100%, a cada 10 anos.
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TABELA 2 - Exportagcdo de mercadorias, por regides e selecionadas economias.

¥Yalor [BilhGes de dalares)
Mundo 84 157 | 579 | 1838 | 3675 | 737 | 11783
Participag3ao no Comércio Mundial - Ezportagdes [*%]
Mundo 1003 1003 1003 1003 1003 1003 1003
América do Norte 248 19.9 17.3 16.8 18.0 15.8 14,2
Estados Unidos 128 149 123 1z 125 3.8 8.8
Canada 5,2 43 4.6 4.2 4,0 37 33
Iexico 07 0§ 04 14 14 2.2 21
América Central e do Sul 3,7 6.4 4.3 4.4 3.0 3.0 3.6
Birasil 13 04 11 12 1,0 10 12
Argentina 13 04 0.6 04 04 04 04
Europa 39.4 47.8 50.9 43.5 454 45.9 421
Alemanha 5.3 33 e 3.2 03 10,2 9.4
Franga 4.8 5.2 B3 5.2 E0 53 4.2
Rieino Unido 4,0 78 51 5.0 43 4.1 3.8
It3lia 13 32 3.8 40 4.6 4.1 35
Comunidade de Estados Independentes - - - - 15 26 3.6
Africa 6.5 5.7 1.8 4.5 2.5 24 3.1
Africa do Sul 16 15 1,0 10 07 0.5 05
Oriente Médio 2.7 3.2 4.1 6.8 3.5 1.1 5.5
Asia 13.4 125 14.9 19.1 26.1 26.2 27.8
China 12 13 1,0 12 25 59 8.2
Jap3o 15 38 E4 20 9.4 B4 5.5
India 13 10 05 0.5 0.6 0.8 1,0
Austrilia e Mova Zelandia 3.2 24 21 14 15 12 12
Seis Paizes Comerciais da &sia Oriental 3.0 24 34 58 a7 aE a6

Fonte: World Trade Organization (2007)

TABELA 3 - Importacao de mercadorias, por regides e selecionadas economias.

{Bilhi
¥Yalor [BilhGes de dalares)
Mundo 85 164 | 595 | 1882 | 3770 | TES0 | 12113
Participagao no Comércio Mundial - Importagdes [3)
Mundo 1003 1003 1003 1003 1003 1003 1003
América do Norte 20.5 16,1 17.2 18.5 21,5 226 21.0
Estados Unidos 1349 14 123 143 &0 7.0 15,8
Canada 5.5 34 4.2 34 37 32 30
Iexico [IR:] 0.8 0.6 0.7 13 23 2.2
América Central e do Sul 8.3 B0 4.4 3.8 3.3 2.5 3.0
Birasil 16 04 12 04 07 0.7 0.8
Argentina [IR:] 0§ 04 0.2 04 0.2 03
Europa 43.7 52.0 53.3 14.2 44.8 45.3 43.1
Alemanha 45 20 8,2 a1 31 74 78
Franga 10 28 E5 53 5.6 5.2 5,1
Rieino Unido 43 53 B3 5.6 5.3 5.2 44
It3lia 2.8 4B 47 4.2 3.4 34 3E
Comunidade de Estados Independentes - - - - 1,2 1.7 2.3
Africa 7.0 5.2 3.9 1.6 2.6 2.1 24
Africa do Sul 15 11 [IR:] 0.8 05 0.5 0§
Oriente Médio 2.1 23 2.7 6.2 3.4 2.7 3.1
Asia 15,1 141 14.9 18.5 23.3 231 25.0
China 16 04 [IR:] 11 2.8 5.4 4]
Jap3o 2.8 4.1 E5 BT E4 5.0 48
India 14 15 05 0.7 0.6 04 14
Austrilia e Mova Zelandia 2.3 22 16 14 15 14 14
Seis Paizes Comerciais da &sia Oriental 37 31 37 E1 84 8.2 25

Fonte: World Trade Organization (2007)
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Além do aumento da intensidade na competicdo internacional, a natureza
da competicdo também vem mudando na maior parte dos setores de atividade.
Ela tem evoluido de uma condicdo onde a competicdo estava principalmente
baseada em custo, para uma em que velocidade, servigo e inovagao sao
também essenciais. A producdo de commodities tem sido deslocada para
produtores de mais baixo custo, enquanto se busca novas formas de
diferenciagao, tais como design inovador, marketing efetivo, distribuicdo agil,
marcas de reputacédo, etc. Para prosperar nessa economia globalizada, tornou-
se necessario ser capaz de contribuir, efetivamente, com cadeias globais de
valor ou gerar cadeias proprias de valor, cujos elementos-chave ndo sdo mais
matéria-prima e produg¢do, mas a inovacéo, flexibilidade, cobertura geogréfica,
rapidez na entrega, informagao e outros servigos de maior valor agregado.

Em suma, crescimento econdmico sustentavel na nova economia mundial
depende do desenvolvimento bem-sucedido de estratégias que envolvam o uso
e a criagdo de conhecimento no centro do processo de desenvolvimento®.

As operagdes, em Memphis, sudoeste do Tennessee (EUA), da FedEx —
empresa global de entregas expressas - ilustram bem algumas das
caracteristicas dessa nova economia. No céu noturno de Memphis, entre 11 da
noite e 3 da manh3, todo dia, cerca de 150 avibes cargueiros embicam em fila
para a pista do aeroporto. Chegam, em intervalos de 96 segundos, em média 37

por hora - um movimento como o de poucos aeroportos do mundo. Memphis é,

* Contrariamente a certas crengas correntes, o conceito de Economia do Conhecimento néo gira necessariamente em
torno de tecnologias de informagéo e comunicagdo. As tecnologias sdo, apenas, habilitadores da mudanca, facilitando a
criagdo de conhecimento em sociedades onde ja ha uma infra-estrutura para a educagéo e inovagédo (OECD, 1996). A
nova economia encontra nas tecnologias de informagao e comunicagéo as ferramentas para liberagdo do potencial e
conhecimento criativos latentes nos seres humanos.
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hoje, o epicentro do comércio mundial. Por ali passam, anualmente, 3.6 milhdes
de toneladas de mercadorias, que chegam por avido de todas as partes do
mundo. Em condi¢ées normais, um consumidor brasileiro, de uma grande cidade,
pode receber em casa, no prazo de dois dias uteis, um produto encomendado
na Europa, via internet. Empresas globais de transporte fazem a ponte material
das operacobes vitais ao comércio mundial, enquanto a ponte virtual é feita via
internet.

A FedEx foi a empresa que mais rapidamente se beneficiou com a
consagracao das entregas expressas trazida pelo binbmio globalizagao-internet.
Na FedEx, a informacao é tado importante quanto a encomenda. Ninguém, antes,
havia pensado em colocar cddigos de barras nas encomendas e escanea-las
para que pudessem ser rastreadas com rapidez e margem de erro proxima de
zero. Em 1994, quando a maioria das pessoas nem sequer ouvira falar de

internet, a pagina www.fedex.com ja oferecia aos seus clientes rastreamento

em tempo real e a possibilidade de agendar o recebimento de um pacote, gragas
a visibilidade dos produtos em movimento.

A FedEx criou a industria de entrega de encomendas porta a porta, no
inicio da década de 70, com um unico, porém revolucionario servigo - entrega
expressa durante a noite. Prosseguiu, no entanto, oferecendo continuamente
outras facilidades para seus clientes: inicialmente, diferentes horarios de entrega
de encomendas; posteriormente, sistemas de apoio, por meio dos quais 0s
clientes poderiam ter acesso a informagdes e monitorar o transporte de suas

cargas.
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Hoje, gracas ao perfil inovador e a confiabilidade e pontualidade de seus
servigos (WETHERBE, 1998), a FedEx dispbe de uma complexa rede de
servigos de transporte que atende as principais cidades norte-americanas - e a
mais de 220 paises e territérios, abrangendo, virtualmente, 99% de toda a

atividade econdmica mundial - e permite (SRI, 2001):

e O aumento da eficiéncia de milhares de negdcios ou
empreendimentos, em todo o mundo, através da entrega de 6,5
milhdes de encomendas por dia;

e A viabilizagdo ou expanséo de centenas de negocios dependentes da
entrega de produtos altamente pereciveis ou de elevado valor - como
flores, alimentos, componentes eletrénicos e drogas farmacéuticas;

¢ Uma extraordinaria economia nos custos de inventario e transporte
para empresas usuarias de seus servicos - US$73,4B no periodo de
1985-2000;

¢ Aredugao do risco de transagdes, nacionais ou internacionais,

envolvendo transporte de bens.

Em 1990, a empresa recebeu o prémio nacional da qualidade Malcolm

Baldrige - o primeiro entregue a uma empresa norte-americana, do setor de

Servicos.
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2. Conhecimento e Tecnologia: Novos Fatores de Producao?

“Economia baseada no conhecimento é aquela na qual a geragao e exploracédo do
conhecimento desempenham um papel predominante na criagcdo de riqueza.”

Departamento de Comércio e Industria do Reino Unido (1998)

Durante os dois ultimos séculos, para a economia neoclassica existiram,
fundamentalmente, apenas dois fatores de producado: capital e trabalho. Nivel
educacional, conhecimento, progresso tecnolégico, produtividade e
empreendedorismo, dentre outros, sempre foram considerados fatores exégenos
— isto é, fatores externos ao sistema.

Com a nova teoria do crescimento, contudo, baseada principalmente nos
trabalhos do economista Paul Romer (1986; 1990), e de outros pesquisadores
interessados nas causas subjacentes ao crescimento de longo prazo, mudancgas
foram sugeridas ao modelo neoclassico®. Seguindo proposicdes originalmente
formuladas pelos economistas Joseph Schumpeter (1934; 1942) e Robert Solow
(1956; 1957), Romer propbés que a tecnologia, e o conhecimento no qual é
baseada, sejam considerados parte intrinseca do sistema econdmico, isto é,

como fatores enddgenos. Nessa perspectiva, o conhecimento torna-se o terceiro

® Nos modelos neoclassicos de crescimento, a taxa de crescimento de longo prazo é determinada de forma exdgena. Em
outras palavras, é determinada fora do modelo, assumindo-se, em geral, determinadas taxas de progresso tecnoldgico e
crescimento da forga de trabalho. A abordagem, no entanto, ndo explica a origem do crescimento. O principal
pressuposto do modelo neoclassico € que o capital esta sujeito a retornos decrescentes levando sempre a economia a
convergir para uma condigao de estabilidade, com niveis de produtividade da for¢a de trabalho constantes. Evidéncias
empiricas, no entanto, ndo suportam totalmente esse modelo. Dentre suas limitagdes inclui-se a falha em nao reconhecer
o empreendedorismo (que pode ser um catalisador do crescimento econémico) e a vitalidade das instituicdes (que
podem facilitar o crescimento econémico). Adicionalmente, ndo explica como e por que o progresso tecnolégico ocorre.
Estas restricdes levaram ao desenvolvimento da nova teoria do crescimento ou “crescimento endégeno”, a qual incorpora,
a equacao do crescimento econdmico, o progresso tecnoldgico e a acumulagéo de conhecimento. Importancia crucial é
atribuida a novas tecnologias e ao capital humano.
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fator de producdo em economias avancadas. E tanto insumo quanto produto do

processo produtivo. O termo endégeno6, tomado de empréstimo da botanica,

significa algo originado de dentro, internamente.

A nova teoria do crescimento difere da teoria econdmica neoclassica nos

seguintes aspectos:

Conhecimento é a forma basica de capital. O crescimento econémico se
da, consequentemente, através da acumulagao de conhecimento;
Novos desenvolvimentos tecnoldgicos, longe de serem eventos
aleatérios, podem criar plataformas técnicas para subsequentes
inovacbes e, este efeito, € um fator-chave para o crescimento
econdmico;

A tecnologia pode elevar o retorno sobre investimentos, o que explica
por que nacgdes desenvolvidas podem sustentar o crescimento e por que
economias em desenvolvimento, mesmo aquelas com amplos recursos
financeiros e mé&o-de-obra, ndo logram crescer ou crescem a taxas
insignificantes. A economia tradicional prevé retornos decrescentes
sobre investimentos. Tedricos do novo crescimento, por outro lado,
argumentam que o efeito de novas plataformas tecnologicas e a
inexisténcia de rivalidade podem levar a retornos crescentes sobre

investimentos em tecnologia;

® Nas ciéncias econdmicas, fatores endogenos sdo aqueles fatores intrinsecos a um modelo ou sistema econdémico e que
s&o, por este mesmo modelo, explicados. Em geologia, o adjetivo endégeno é aplicado aqueles processos que ocorrem
no interior da terra e que séo responsaveis pelo movimento dos continentes, por tremores de terra e pela atividade
vulcanica. (www.wikipedia.org).
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IV. Alguma espécie de monopodlio provisorio sobre descobertas é
importante para prover as empresas 0s incentivos de que necessitam
para investir em pesquisa e desenvolvimento, voltados a inovagao
tecnolégica. Para a economia tradicional, diferentemente, o ideal é um

ambiente de perfeita competicéo.

Nas economias industriais, a riqueza € criada, fundamentalmente,
empregando-se maquinas em substituicio ao trabalho humano. Nas
economias do conhecimento, a riqueza € criada por meio de trabalhadores do
conhecimento ou “analistas simbdlicos”, os quais manipulam simbolos ao invés
de maquinas. Dentre esses profissionais incluem-se analistas financeiros,
engenheiros de software e pesquisadores da indUstria farmacéutica’, entre
outros.

O conhecimento torna o0s recursos moveis. Trabalhadores do
conhecimento, diferentemente de trabalhadores industriais, detém, eles
proprios, os meios de produgao: carregam o conhecimento em suas mentes e,
portanto, podem transporta-lo.

Teodricos do “novo crescimento” sustentam que a acumulacao de capital
humano e conhecimento produtivo e ndo o capital fisico € o que tem
alavancado as economias modernas (WOLFF, 1987). As matérias-primas tém

sido praticamente as mesmas, desde que as conhecemos. A maneira de

" As industrias financeira, de alta tecnologia e farmacéutica — as mais intensivas em conhecimento - s3o,
coincidentemente, hoje em dia, as de maior valor de mercado na bolsa de valores de Nova York (NYSE).
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combina-las — as féormulas ou “receitas” - no entanto, € que tem feito a
diferenca®.

O crescimento econbmico ocorre toda vez em que recursos Sao
ordenados de forma a gerar valor superior. Uma metafora util para ilustrar o
conceito de desenvolvimento econdmico pode ser extraida do trabalho
realizado em uma cozinha industrial. Para criar produtos finais de valor,
combinam-se diferentes ingredientes, de acordo com uma determinada receita.
A capacidade produtiva, no entanto, esta limitada ao suprimento de
ingredientes. Na economia, a maior parte do que é produzido gera efeitos
colaterais indesejaveis. Se o crescimento econémico s6 pudesse ser
alcangado por meio da maior produgdo de um mesmo tipo de produto, logo
chegariamos a um ponto onde n&o haveria mais matéria-prima e sofreriamos
de niveis inaceitaveis de poluicdo. A histéria nos ensina, todavia, que o
crescimento econémico resulta de melhores receitas, e ndo apenas de uma
producdo maior de um mesmo produto.

Ja existe consideravel evidéncia de que o componente intangivel do valor
das empresas - isto é, marcas, patentes, capacidade de inovagao, qualidade de
gestdo, relacionamentos - ganha importancia cada vez maior frente aos ativos
tradicionais, como recursos naturais, plantas ou equipamentos. Os ativos fisicos

de empresas como Google, Microsoft, Intel, Dell, e Cisco, por exemplo,

8 Considere-se a tabela periddica e as quase infinitas possibilidades de combinagéo de seus elementos para a produgao
de bens. O conhecimento das propriedades da silica, por exemplo, permitiu a criagdo da industria de semicondutores.
Considere-se, ainda, o genoma humano e as quase ilimitadas possibilidades de criagdo de novos medicamentos para a
promogéo da saude humana, a partir do conhecimento que ja tem dele.
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representam uma proporcdo minima do seu valor de mercado. A diferenca,
afirmam os analistas, esta no seu capital intelectual.

Na visdo dos defensores do crescimento enddgeno, o crescimento
econdmico se manifesta através de circulos virtuosos. Pode iniciar, por exemplo,
com uma inovagao tecnoldgica. Este evento, por sua vez, leva um determinado
grupo de trabalhadores a se engajarem em processos de aprendizagem. Este
fendbmeno, por seu turno, acaba promovendo uma redugdo nos custos e um
aumento da eficiéncia do processo produtivo. Em um mercado competitivo, isto
resultara em precos médios inferiores. Na propor¢cao que os pregos decrescem,
0 consumo aumenta e a capacidade produtiva também. O aumento da producao,
por sua vez, conduz a novos aprendizados e ganhos de escala e um novo ciclo
principia. O crescimento econémico pode iniciar, também, por exemplo, com o
investimento feito por uma empresa no desenvolvimento das habilidades de
seus funcionarios para que estes possam prestar um servico de melhor
qualidade a seus clientes. O esforco despendido no treinamento dos
funcionarios, e na criacdo de uma cultura corporativa de maior autonomia, pode
levar a um aumento das competéncias desses trabalhadores e de sua satisfagéo
com o trabalho. Este fato, por sua vez, levara a empresa a prestar um servigo de
qualidade superior conquistando a satisfacdo de seus clientes. Este resultado
trara, como efeito, 0 aumento da lealdade dos clientes, melhorando os niveis de
vendas e o lucro econdbmico da companhia. Finalmente, parte desses lucros
podera ser reinvestida no desenvolvimento dos funcionarios, iniciando um novo

circulo virtuoso.
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Em economias como a norte-americana, mais de 60% da forca de
trabalho ja é constituida por trabalhadores do conhecimento. Estima-se que,
anualmente, os gastos com educacdo e treinamento nos EUA ja totalizem
cerca de um trilhdo de dolares, ou seja, cerca de 7% do PIB do pais. A julgar
pela importancia do conhecimento nas economias, esse percentual deve
continuar crescendo nos proximos anos.

Uma das principais implicacdes da economia do conhecimento é que nao
ha caminhos alternativos para a prosperidade, a nao ser fazendo da
aprendizagem e da criagdo de conhecimento atividades de primeira importancia.

De acordo com a nova teoria do crescimento, a parcela de beneficio que
um pais conseguira extrair da economia do conhecimento dependera,
fundamentalmente, de quao rapidamente for capaz de se tornar uma “economia
de aprendizagem” - aprendizagem entendida aqui ndo apenas como a
capacidade de utilizar novas tecnologias para acesso ao conhecimento global,
como, também, para se comunicar com outros e gerar inovagdo. Em uma
economia de aprendizagem, individuos, firmas e paises criam riqueza na
proporcao direta de sua capacidade de aprender e de compartilhar inovagdes
(FORAY e LUNDVALL, 1996).

Na esfera das organizagdes, a aprendizagem - processo por meio do qual
se adquire conhecimento tacito e explicito — deve ser continua. O conhecimento
tacito ndo estara disponivel em forma codificada, portanto ndo podendo ser
adquirido através da educacao formal. Requerira trabalho em equipe, redes de

colaboracado e comunidades de pratica, dentre outros.
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Em suma, a nova teoria do crescimento mostra que o crescimento
econdmico ndo se da simplesmente por meio da adicdo de mais trabalho e
capital, mas principalmente por meio de novas e melhores idéias expressas na
forma de progresso tecnologico. Antes da teoria do novo crescimento, os
economistas reconheciam a contribuigdo da tecnologia, porém ndo sabiam como
incorpora-la a teoria econémica.

Nas emergentes economias do conhecimento, o0 mundo n&o & mais
definido com base na escassez e nos limites ao crescimento. Ao contrario, é
entendido como um terreno para a melhoria continua e de oportunidades
praticamente ilimitadas, onde novas idéias podem criar novos produtos,
mercados e novas possibilidades de geragao de riqueza. O mundo é dividido em
duas partes: objetos fisicos e idéias. Objetos incluem qualquer coisa ao nosso
redor - desde lingotes de ago a atomos de carbono. Tomados em sua condigéo
natural, sdo escassos e sujeitos a lei de retornos decrescentes. Isoladamente,
nao sao capazes de promover o crescimento econdmico. ldéias, por outro lado,
podem. Os seres humanos possuem uma capacidade, praticamente infinita, de
re-configurar objetos fisicos por meio da criagdo de novas receitas para seu uso.
Desenvolva-se, por exemplo, uma nova arquitetura para os microprocessadores
e sera possivel processar o dobro de informagdées na metade do tempo,
ampliando-se a produtividade da economia, criando-se novas oportunidades

para o lucro e, finalmente, promovendo-se o crescimento econdmico.
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A Apple®, empresa norte-americana com sede em Cupertino, a margem
da baia de Sao Francisco, no estado da Califérnia, € um exemplo notavel desta
combinagdo entre conhecimento e tecnologia para a criagdo de valor e lucros
crescentes.

Considerada a empresa mais inovadora do mundo'®, da linha de
montagem da Apple emergiram alguns dos objetos mais admirados da historia
da tecnologia: o Apple Il — o primeiro computador pessoal do mundo, em 1977,
e do qual descendem, em linha direta, todos os microcomputadores em
operagdo no planeta, cuja populacdo deve chegar a 1 bilhdo em 2007; o
Macintosh, em 1984, com interface grafica e um modelo de computacdo
intuitiva; o iMac, em 1998, transparente e colorido, com um design singular para
sua categoria; o iPod, em 2001, aparelho definido como o primeiro objeto do
século 21, de tamanho aproximado a um maco de cigarros, que permite carregar
no bolso mais de 1000 musicas em formato digital e que ja vendeu, até o
momento, 90 milhdes de unidades e o iPhone, em 2007. A Apple prevé vender
10 milhdes de unidades deste novo produto, em apenas 1 ano, e repetir, com o
iPhone, a mesma estratégia adotada para o iPod - criar todo um mercado com
uma nova familia de produtos, reduzindo a irrelevancia os produtos da
concorréncia.

O iPhone é mais do que uma obra de inovacio. Ele é o resultado de um

planejamento meticuloso, que inclui parcerias com fornecedores exclusivos,

® www.apple.com

'“No mais recente levantamento da consultoria Boston Consulting, que ouviu mais de mil empresas em todos os
continentes, a Apple foi apontada, pela segunda vez consecutiva, como a empresa mais inovadora do mundo. Atras dela
estdo gigantes como Microsoft, IBM, Sony, Nokia e Samsung — todas do ramo de alta tecnologia. A Apple ocupa a
posi¢ao de 159 na lista das maiores companhias norte-americanas. Em razéo deste sucesso, as a¢des da empresa
saltaram, de US$7, no inicio de 2003, para US$86, no final de 2006 e para US$94, apds o langamento do iPhone.

36



centenas de patentes'’ para proteger o produto da concorréncia e um esforgo
descomunal para entender os desejos do consumidor.

Nem todas as maravilhas tecnolégicas da Apple sdo fruto de
desenvolvimento interno. Muito se deve a capacidade de reconhecer o valor de
invencgdes de terceiros e de juntar essas tecnologias em um projeto que extraia o
melhor delas. A Apple trabalha como se montasse um quebra-cabeca. Com o
primeiro Macintosh, lancado em 1984, a empresa aproveitou inovagdes
realizadas por outras empresas e que ja estavam disponiveis - como 0 mouse e
a interface gréfica - e as empacotou num projeto realmente revolucionario, que
fundou a base da computagédo pessoal, tal como a conhecemos hoje. Com o
Ipod néo foi diferente. Ja havia tocadores de musica digital no mercado, quando
o Ipod foi langado - s6 que nenhum deles era tdo bonito e facil de usar quanto o
desenvolvido pela Apple. Além de simplificar e acelerar o trabalho, o método de
inovacéo da Apple ajuda também a reduzir os custos associados ao processo.

Fundada ha cerca de 30 anos, embora ainda preserve sua cultura, a
Apple ja ndo é mais a mesma companhia. Em janeiro deste ano, retirou a
palavra “Computer” do antigo nome, restando apenas Apple. A mudanga
significa que a empresa deixou de ser apenas uma fabricante de computadores
para assumir uma posicdo de lideranga nas industrias de eletrénicos de

consumo, musica, software e telefonia (LESSONS, 2007).

" O projeto do iPhone envolve 200 patentes proprias, protegidas por 17 anos. A estratégia da Apple visa assegurar o
retorno de seu investimento para a criagao do produto.
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3. Os Pilares da Nova Economia do Conhecimento

Quantificar a contribuigdo do conhecimento para o crescimento
econdmico de um pais nao tem se mostrado tarefa das mais simples. Como
mensurar o conhecimento embutido nos processos produtivos das empresas?
Como avaliar a contribuicdo de marcas, patentes, férmulas, investimentos em
pesquisa e desenvolvimento, o know-how de cientistas, pesquisadores e
engenheiros?

O conhecimento, no entanto, explica a parte do crescimento que nao
pode ser explicada através da acumulagao de fatores tangiveis e identificaveis,
como capital e trabalho. O crescimento nao atribuivel a esses fatores de
produgdo, o “residuo no calculo”, é atribuido a ganhos de produtividade,
decorrentes da aplicagao de conhecimento.

Um estudo realizado recentemente pelo Banco Mundial que analisa
variagdes na taxa de crescimento de um conjunto de paises demonstrou que a
acumulagao de capital fisico explica pouco menos do que 30% daquelas
variagdes. O restante, 70% ou mais, foram atribuidos direta ou indiretamente a
fatores intangiveis como conhecimento (WORLD BANK, 1999).

Segundo esse mesmo documento, a educacgao foi um ingrediente-chave
para o sucesso das economias asiaticas de crescimento acelerado como Hong-
Kong (China), Republica da Coréia, Singapura e Taiwan (China). Antes de se
transformarem em economias industrializadas, suas taxas de escolaridade ja

eram bem superiores as de outros paises em desenvolvimento.
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Ja é evidente, no entanto, que educacido sem abertura para a inovagao e
novos conhecimentos ndo € conducente ao desenvolvimento econémico. A
populacdo da ex-Unido Soviética, diagnostica o Banco Mundial, era amplamente
educada, com um indice de alfabetizacdo beirando os 100%. A Unido Soviética,
entretanto, impbs severas restricbes a investimentos externos, a colaboragao
internacional e a inovagao. Sua forga de trabalho ndo se adaptou a mudancas a
medida que novas informagdes tornaram-se disponiveis ao redor do mundo e,
consequentemente, sua economia sofreu declinio.
Segundo Dahlman (2005), a transicdo de uma economia agricola ou
industrial para uma economia do conhecimento envolve, fundamentalmente,

investimentos em quatro areas:

1. Educacédo e qualificacdo da forca de trabalho: uma populagao
engajada em um processo continuo de educacdo e qualificacédo é
essencial a aquisicdo, criacdo, disseminacdo e utilizacdo de
conhecimento relevante, o qual aumenta o fator de produtividade total
(FPT) '2 e, por conseqiiéncia, o crescimento econdmico de um pais.
Educacido basica € necessaria para ampliar a capacidade de uma
sociedade de aprender e utilizar o conhecimento disponivel. Formagao
técnica, de nivel intermediario, e educagao superior sdo necessarias
para se produzir pesquisas e inovagao tecnolégica. Uma populagéo

melhor educada tende a ser, tecnologicamente, mais sofisticada. Esta

"2 Romer (1990)
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mudancga, por sua vez, cria uma demanda por produtos e servigos
mais elaborados e de melhor qualidade, o que estimula a industria a

inovar e produzir bens tecnologicamente mais avangados;

2. Desenvolvimento de um sistema efetivo de inovagéo: uma rede de
instituicdes, centros publicos e privados de pesquisa, universidades,
empresas, consultores e outras organizagbes governamentais e do
terceiro setor € necessaria para que se possa interagir com o estoque
global de conhecimento disponivel, assimila-lo e adapta-lo a
necessidades locais. O desenvolvimento técnico € uma das principais
fontes para o aumento da produtividade e consequente crescimento
econdmico. Um sistema efetivo de inovacdo cria um ambiente
favoravel a pesquisa e desenvolvimento (P&D) 3, a qual resulta em
avangos em multiplas areas de atividade - da biotecnologia a materiais
supercondutores e softwares especializados. Os autores Lederman e
Maloney (2003) identificaram em seus estudos que investimentos em
P&D, da ordem de 1% do PIB, provocam, em média, um incremento de

0,78% no crescimento do PIB de um pais;

3. Disponibilizacdo de uma infra-estrutura adequada de informagéo:
uma moderna e adequada infra-estrutura de informacdo ¢é

imprescindivel para que haja efetiva comunicagdo e disseminagao de

BA Organizagéo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) define P&D como o “trabalho criativo,
realizado de forma sistematica, de modo a ampliar o estoque de conhecimento e a utilizagao deste estoque para a
identificagdo de novas aplicagdes (OECD, 1993)".
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conhecimentos e informacdo. O Banco Mundial define as tecnologias
de comunicagéo e informagéao (TCI) consistindo de “hardware, software,
redes e outras midias utilizadas para a coleta, armazenamento,
transmissao e apresentacao de informagdes na forma de voz, dados,
texto e imagens”. Essas tecnologias, tipicamente, abrangem de
telefones a radios, televisores, computadores e internet (WORLD
BANK, 2003) e constiituem a espinha dorsal da economia do
conhecimento sendo, reconhecidamente, uma ferramenta efetiva para
a promocao do desenvolvimento econdmico e crescimento sustentavel.
Com valores de aquisicdo e uso, cada vez menores, elas vém
revolucionando o processo de transferéncia de informacdo e
conhecimento ao redor do mundo. Varios estudos empiricos tém
evidenciado os ganhos de produtividade, decorrentes da utilizagdo das
TCIl. Um dos beneficios mais 6bvios € o incremento que trazem no
intercambio de conhecimentos - uma vez que permitem a transmissao
de informagdes de forma muito econémica e eficiente. Aléem desses
aspectos, as TCI eliminam também barreiras geograficas, reduzindo a
incerteza de compradores e vendedores e o custo das transagdes,
intensificando a competicdo global, o que resulta em mercados mais

eficientes;
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4. Criacdo de um ambiente institucional e econémico favoravel: um
ambiente com politicas macroeconémicas e regulatérias bem definidas
- que permita uma mobilizacdo e alocacido eficiente de recursos,
estimule a criatividade e oferega aos agentes econémicos incentivos a
criacdo, disseminacdo, e utilizacdo eficientes do conhecimento

existente, respeitando direitos de propriedade intelectual™

- € 0 quarto
fator essencial a criacdo de uma economia do conhecimento. Este
ambiente deve estar aberto ao intercambio cientifico e econémico,

estimulando a competicdo, o empreendedorismo e a inovagao.

A Finlandia € um bom exemplo de um pais que transformou sua
economia - originalmente baseada na exportacdo de recursos naturais - em um
sistema econémico fortemente orientado a inovagao em produtos e servicos de
alta tecnologia. Considerada, pelo Férum Econdmico Mundial, a numero 1
dentre as emergentes economias do conhecimento, a experiéncia da Finlandia
mostra como o conhecimento pode se tornar, em curto tempo, o motor do
crescimento e da transformagao econémica (DAHLMAN, 2005) ™.

Por volta de 1990, os produtos das industrias de computadores e
telecomunicacdes respondiam por menos de 7% das exportacbes do pais. Ja

em 2000, este percentual havia crescido para 30% do total das exportagdes. A

" Se os direitos a propriedade intelectual em um pais ndo forem devidamente protegidos - pesquisadores, cientistas e as
organizacdes a que representam néo se sentirdo incentivados a criar novos conhecimentos e, mesmo na eventualidade
de cria-los, colocarao sérias restricdes a sua disseminagéo.

'® Desde 1980, investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), pelo governo e pelo setor privado finlandés, mais

do que dobraram, chegando ao nivel de 3,5% do PIB do pais, em 2004 — um patamar bem superior 8 média observada
nos demais paises da OCDE, inferior a 2%.
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Finlandia realizou essa transformacio criando um ambiente que estimula, a um
s6 tempo, a inovagao e a adaptagao a novas tecnologias.

Em 1967, trés companhias finlandesas — Nokia, Finnish Rubber Works e
Finnish Cable Works — combinaram-se para formar um conglomerado que
pudesse se beneficiar da importagcdo de alta tecnologia. Juntas, criaram 4
divisdes de negocios: papel, cabos, borracha e eletrénicos. Por muitos anos, a
divisdo de eletronicos do grupo nao foi rentavel. Nao obstante, a Nokia procurou
garantir que esta divisdo tivesse acesso as tecnologias de ultima geragdo. No
inicio da década de 70, a divisdo de eletrbnicos finalmente comecou a
apresentar bons resultados decorrentes, dentre outros fatores, da expansao da
infra-estrutura publica de radio e telefonia do pais. Entdo, em 1977, a Nokia
impulsionada pelo crescimento do negdécio, decidiu mudar seu foco estratégico -
da producéio de papel, pneus e cabos para a manufatura de produtos eletrdnicos,
em escala mundial. A companhia, no entanto, sabia de sua deficiéncia em
conhecimentos e habilidades para atuar no mercado internacional. Melhorar a
qualidade do capital humano seria essencial para absorver e difundir as
competéncias adquiridas através de fusdes e aquisigdes e aliangas estratégicas
com empresas estrangeiras de alta tecnologia. Assim, a empresa embarcou em
um programa agressivo de desenvolvimento de capital humano, estimulando o
trabalho em escritérios e operacgdes internacionais. Ao mesmo tempo, a
empresa passou a apoiar a modernizagao do sistema de educacao publica do

pais, estabelecendo programas internacionais de intercambio estudantil,
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estimulando a aprendizagem por toda a vida e promovendo uma intima
colaboracao entre a industria e a academia.

Hoje, a Nokia'® € uma empresa lider no segmento de comunicagdo mével,
tendo ajudando centenas de outras empresas finlandesas menores, de alta
tecnologia, a também se estabelecerem e a conquistarem um importante espago

em seus nichos de mercado (DAHLMAN, 2005).

'® www.nokia.com

44



4. Implicacdes da Economia do Conhecimento para a Forgca de
Trabalho

A maior recompensa pelo trabalho ndo é o que a pessoa ganha, mas o que se
torna através dele.
- John Ruskin (1819-1900)

A emergente economia do conhecimento esta transformando as
demandas do mercado de trabalho em todo o mundo. Esta impondo também
novas demandas ao cidaddo comum, o qual necessita mais conhecimentos e
habilidades para funcionar em sua vida diaria.

Equipar as pessoas para lidar com as novas demandas requer um novo
modelo de educagio e treinamento, um modelo de aprendizagem para toda a
vida - da primeira infancia a aposentadoria. Esse sistema deve envolver o
aprendizado formal (escolas, instituicbes de ensino, universidades), nao formal
(treinamento estruturado no posto de trabalho) e informal (com membros da
familia ou pessoas da comunidade). Deve permitir que as pessoas aproveitem
oportunidades de aprendizagem, na medida em que necessitem delas.

A aprendizagem por toda a vida é crucial para preparar os trabalhadores
para a competicdo na economia global. Mas é também importante por outras
razdes. Ao aperfeicoar a habilidade das pessoas de funcionarem como membros
de suas comunidades, a educagao e o treinamento melhoram a coesao social,
reduzem crimes e melhoram a distribuicido de renda.

Paises em desenvolvimento, e nagdes com economias em transigao,

correm o risco de ficar marginalizados em uma economia do conhecimento,
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global e competitiva, se seus sistemas de educagdo e treinamento nao
estiverem equipando as novas geragdes com as habilidades de que necessitam.

Nas economias industriais, boa parte das posigdes de trabalho exige que
os trabalhadores aprendam a desempenhar fungdes rotineiras, as quais, em sua
grande maioria, permanecem inalteradas ao longo do tempo. O maior
investimento em aprendizagem ocorre quando o trabalhador inicia um novo
trabalho.

Nas economias do conhecimento, por outro lado, as mudangas sao tao
rapidas que os trabalhadores necessitam adquirir constantemente novas
habilidades. As empresas ndo podem contar apenas com recém-formados ou
novos contratados para a renovacdo de seus conhecimentos e habilidades.
Necessitam de trabalhadores que desejem e estejam aptos a atualizar suas
habilidades ao longo de suas vidas.

Tradicionalmente, o setor publico foi responsavel pela maioria dos
servigcos educacionais. No entanto, isto estda mudando. Em muitos paises, a
oferta de educacéo privada esta crescendo (WORLD BANK, 2003).

Ao mesmo tempo, novos provedores — instrutores particulares,
universidades virtuais, universidades corporativas, editores de publicagdes
educativas, provedores de conteudo e redes televisivas — tém surgido para
complementar o trabalho das institui¢des tradicionais.

Este crescimento do setor privado reflete a crescente demanda por mais

educagao em todo mundo.
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As empresas, por sua vez, estdo investindo, mais e mais, em treinamento
e desenvolvimento (T&D) para se manterem competitivas na economia global.
No mundo todo, investimentos anuais em treinamento totalizaram US$ 28B, em
2002, contra um valor de US$18B, contabilizado em 1997 (WORLD BANK,
2003).

Ser bem sucedido na economia do conhecimento requer proficiéncia em
um novo conjunto de conhecimentos e competéncias. Isto inclui habilidades
académicas basicas, tais como: dominio da lingua nativa e de um idioma
estrangeiro, matematica, habilidades cientificas e a capacidade de utilizar as
tecnologias de comunicacédo e informagao. Os trabalhadores, além disso, devem
ser capazes de utilizar essas habilidades de forma eficaz, atuar de forma
autbnoma e reflexiva, e se unir a, e funcionar em grupos socialmente
heterogéneos (DELORS, 2003).

A economia do conhecimento impde novos desafios também para
educadores e instrutores. Nesse contexto, devem desenvolver habilidades e
tornarem-se, eles proprios, aprendizes por toda vida, para se manterem
atualizados com relagdo a conhecimentos, abordagens pedagdgicas e
tecnologias. A medida que a aprendizagem se torna mais colaborativa, 0 mesmo
deve ocorrer com o desenvolvimento profissional dos educadores e instrutores,
0os quais devem promover e participar de redes de intercambio cultural e

profissional dentro das universidades e fora delas.
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Parte Il — A Nova Organizacédo Empresarial

Daqui a vinte anos, a grande empresa mais parecerd um hospital ou uma orquestra
sinfénica do que uma organizacgao industrial tipica.

- Peter Drucker (1988)

Uma empresaincapaz de imaginar o futuro ndo estard |a para desfrutar dele.

- Gary Hamel (1995)

5. Feita para Mudar

Um conjunto de principios enunciados, pela primeira vez em 1776", por
Adam Smith, orientou a estratégia, a estrutura, o estilo de gestdo e a
organizacao do trabalho da maioria das empresas através dos séculos 19 e 20.
Por mais de 200 anos, empresas foram fundadas e construidas em torno da
idéia de que o trabalho industrial deveria ser decomposto em suas tarefas mais
simples e basicas. Independentemente do ramo de atividade, sofisticagao
tecnoldégica de seus produtos e servigos ou sua nacionalidade - quanto maior
uma organizagao, mais especializados deveriam ser seus trabalhadores e mais
fragmentado seu trabalho.

Privados de bens materiais, os clientes se sentiam mais do que satisfeitos
em comprar o que as empresas lhes ofereciam — fosse um carro preto da Ford

ou um computador azul da IBM.

" Em 1776, Adam Smith publicou, em Londres, a obra “A Riqueza das Nagdes”, considerada, por muitos, o ponto de
partida da administragdo moderna. Nela, evidenciou as vantagens do principio da divisdo do trabalho e da especializagéo
da mao-de-obra (Smith, 2003).
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Esse modelo de organizagdo prosperou durante boa parte do século 20,
enquanto fabricantes e fornecedores estavam no controle da relagdo vendedor-
cliente, procurando atender a um mercado sempre crescente e aparentemente
inesgotavel. Com poucos concorrentes, a tdnica das empresas era sempre fazer
mais e de maneira mais eficiente.

A partir de meados da década de 80, contudo, este cenario mudou. Com
a globalizagdo dos mercados, a difusdo das tecnologias de informacéo e
comunicacao, e o aumento da produtividade da mé&o-de-obra - cresceram a
concorréncia e a oferta de produtos e servigos e tornaram-se mais escassos
recursos e clientes. A medida em que diminuiram a assimetria de informacdes e
0s segmentos oligopolizados, o poder de negociagao, pouco a pouco, deslocou-
se dos produtores para os consumidores, o que fez mudar o foco das empresas
- da producéo eficiente de bens para a competitividade.

Hoje, nada mais é previsivel ou constante — o crescimento dos mercados,
a demanda dos clientes, os ciclos de vida dos produtos, o grau de mudanga
tecnoldgica, as exigéncias dos 6rgaos reguladores ou mesmo a natureza da
competicdo. O mundo de Adam Smith e sua forma de fazer negodcios ja
pertencem ao passado (HAMMER, 1994).

Uma empresa incluida no indice Forbes100'®, ha 70 anos, permaneceria,

em media, com seu nome na lista pelas préximas cinco décadas. Em 1988,

'® Em 1917, Bertie Charles Forbes criou sua primeira lista das cem maiores empresas norte-americanas. As empresas
foram classificadas pelos ativos, ja que a compilagéo dos dados de vendas n&o era precisa na época. Em 1987, a revista
Forbes republicou sua lista original Forbes100 e a comparou a lista de 1987 das principais empresas nos Estados Unidos.
Do grupo original, 61 tinham deixado de existir. Das 39 restantes, apenas 18 haviam conseguido permanecer na lista das
cem maiores (vide figura 9). A Standard&Poor € a maior provedora mundial de ratings, indices, avaliagéo de risco,
pesquisas de investimento, dados e avaliagdes de empresas. Mantém dois indices — 0 S&P100 e o S&P500.
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contudo, a média de permanéncia de uma empresa, nas listas Forbes100 e

S&P500, caiu para menos de 10 anos (FOSTER, 2002).

Em 20 anos, espera-se que mais de 75% das empresas, hoje listadas na

S&P500, venham a ser absorvidas ou substituidas por empresas mais jovens e

de crescimento mais vigoroso.

FIGURA 6 - Crescimento na capitalizacdo de mercado de empresas norte-americanas no
periodo 1917-1987 expresso em valores percentuais. Média norte-americana no mesmo

periodo: 7,5%.
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FIGURA 7 — Tempos de permanéncia, histérico e projetado, das empresas de capital aberto no
indice S&P500, no periodo 1928-2018.
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Fonte: Foster (2002)

Qual a razédo para esse fenbmeno? Seria ele devido a relutancia das
organizagdes profissionais em se renovarem continuamente? Aparentemente,
prisioneiras de suas percep¢des de mundo, as empresas voltam-se a protecéo
de ideologias, estruturas e fontes de receita estabelecidas. Como resultado, sua
alta geréncia comeca a buscar novos modelos de negdcio e mercados tarde
demais.

Conforme sustenta Foster (2002), nenhuma empresa € capaz de
apresentar, por um longo periodo, um desempenho de mercado
consistentemente melhor do que a média de desempenho do setor em que atua.
As empresas, inevitavelmente, destroem valor ao longo do tempo — seja pelo

seu desaparecimento, seja por um desempenho inferior. O apego a velhas
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féormulas as torna incapazes de efetuar as mudancas necessarias para continuar
prosperando em uma nova realidade.

A diferenca essencial entre as empresas e os mercados de capitais onde
sdo negociadas estd na forma como habilitam, gerenciam e controlam os
processos de destruicdo criativa. As empresas sado criadas com base no
pressuposto da continuidade. Seu foco esta nas operagdes. Os mercados de
capitais, por sua vez - mais criativos, aptos e destrutivos do que as empresas
quando o assunto é a substituicdo de modelos de negdcios menos rentaveis por
outros mais lucrativos - sdo criados com base no pressuposto da
descontinuidade. Seu foco esta na geragao de valor.

O novo desafio que se coloca as organizagdes empresariais que queiram
sobreviver e prosperar tem menos a ver com como posicionar a empresa em
seu espago competitivo e mais em como criar espagos competitivos
fundamentalmente novos. Chegou-se ao limite do incrementalismo empresarial.
Nao € mais suficiente a uma empresa aumentar sua eficiéncia e rapidez, cortar
custos ou melhorar um pouco mais a qualidade dos produtos, por mais
importantes que sejam esses atributos. Ela precisa também ser capaz de
desenvolver uma visdo previdente e bem fundamentada do futuro, desafiar as
convengdes prevalecentes, regenerar suas estratégias e imaginar e criar

produtos, servigos ou setores inteiros ainda inexistentes (HAMEL, 1995).
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6. Inovacéao: Base da Criacao de Valor

O economista austriaco Joseph Schumpeter afirmava que a forga motriz
do progresso econdmico é a inovagao e, seus agentes, os empreendedores.

O capitalismo, conforme argumentava, €, por natureza, uma forma ou
método de mudanga econdmica, nunca sendo, nem podendo ser, estacionario.
O impulso fundamental que o ativa, e mantém seu motor em movimento, provém
de novos bens de consumo, de novos métodos de produgao ou transporte, de
novos mercados, de novas fontes de matérias-primas e de novas formas de
organizacdo industrial (SCHUMPETER, 1934). Essa mutagao industrial
incessantemente revoluciona a estrutura econd6mica, de dentro para fora,
destruindo o velho e criando o novo. Esse processo de destruicdo criativa,
segundo ele, é a prépria esséncia do capitalismo (SCHUMPETER, 1942).

Ha uma relacdo entre o nivel de desenvolvimento econdmico de um pais
e o nivel e tipo de atividade empreendedora. Os paises que tém demonstrado
maior competitividade global — como Finlandia e Estados Unidos - s&o também
aqueles onde o empreendedorismo encontra solo fértii para germinar e
prosperar mediante a inovagdo de produtos e servicos, criagdo de novos
mercados e a aplicagdo de avangos tecnoldgicos no atendimento as crescentes
necessidades dos consumidores.

Segundo pesquisa do Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2007),
realizada, em 2006, junto a 42 paises desenvolvidos e em desenvolvimento -

cujas populagdes totalizam 4,6 bilhdes de pessoas, sendo que 2,7 bilhdes
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encontram-se na faixa de 18 a 64 anos — aproximadamente 9,5% dos adultos
nesses paises encontram-se envolvidos na criacdo ou a frente de alguma
atividade empreendedora. No Brasil, este indice' é de 11,7%, mas representa
a proporcdo de empreendedores por oportunidade (6%), bem como por
necessidade (5,7%). Nos demais paises investigados, os empreendedores
motivados por oportunidades sao a grande maioria.

Para vencer no futuro, as empresas precisam ir além da competicdo. Com
a oferta superando a demanda, em um numero cada vez maior de setores, a
competicdo por uma fatia de mercado em contragdo, embora necessaria, nao
sera suficiente para sustentar um alto nivel de desempenho.

Para uma empresa conquistar crescimento lucrativo e sustentavel ja néo
basta alcangar, ou mesmo ultrapassar, a concorréncia com estratégias similares
ou posi¢cdes defensaveis no ambito da ordem setorial vigente. Torna-se
necessario considerar uma nova logica estratégica®®. E preciso romper as

fronteiras da competicdo em curso, mediante a criagcdo de espacos de mercado

' Iniciando em 1999, o Global Entrepreneurship Monitor € um projeto de pesquisa coordenado internacionalmente pelo
consoércio formado pela Babson College (EUA), London Business School (Inglaterra) e o Global Entrepreneurship
Research Association (Inglaterra). Constitui-se no maior estudo mundial sobre empreendedorismo, abrangendo um
universo de 42 paises. Em 2006, o GEM entrevistou 2.000 individuos entre 18 e 64 anos, de todas as regides brasileiras,
selecionados aleatoriamente.

% Ha, basicamente, duas visdes distintas sobre como a estrutura setorial se relaciona com as agdes estratégicas dos
concorrentes setoriais. A visdo estruturalista da estratégia propde um paradigma estrutura-conduta-desempenho que
sugere um fluxo causal entre estrutura de mercado, conduta dos participantes e desempenho das empresas. A estrutura
do mercado, resultante das condigdes de oferta e demanda, molda a conduta dos vendedores e compradores, a qual por
sua vez, determina o desempenho final. Mudangas em todo o dmbito do sistema s&o induzidas por fatores externos a
estrutura do mercado. A visdo reconstrutivista da estratégia, por outro lado, baseia-se na teoria do crescimento endégeno
que sustenta que as forcas que mudam a estrutura econémica e o panorama setorial podem originar-se no interior do
sistema. Essas duas visdes — a estruturalista e a reconstrutivista — tem importantes implica¢cdes quanto a maneira como
as empresas atuam em relagéo a estratégia. A visdo estruturalista (ou determinismo ambiental) geralmente conduz ao
pensamento estratégico baseado na concorréncia. Aqui a conquista de participagdo de mercado é vista como um jogo de
soma zero, em que os ganhos de uma empresa decorrem de perdas em outra empresa. Assim a competi¢ao, o lado da
oferta da equagéo, torna-se a variavel definidora da estratégia. Na viséo reconstrutivista, a estrutura e as fronteiras de
um mercado so6 existem na mente dos gerentes. Para eles, a demanda adicional ja existe em estado latente, em grande
parte inexplorada. O ponto crucial do problema torna-se como converter a demanda potencial em demanda real. Isso, por
sua vez, exige que se desloque a atengao, do lado da oferta para o lado da demanda, do foco da concorréncia, para o
foco na inovagéo em valor (Kim, 2005).
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inexplorados. Essa ampliacdo de fronteiras € o proprio motor do crescimento
econdmico.

Como podem as empresas tornar-se indutoras dessa expansado de
fronteiras no futuro?

Muitas industrias que hoje conhecemos - como a automobilistica,
fonografica, aviagdo civil, petroquimica, farmacéutica, assisténcia médica e
consultoria gerencial — ndo existiam, ou eram incipientes, ha pouco mais de 100
anos.

Outro conjunto de industrias - como a de comida expressa, cafés, entrega
de encomendas porta a porta, computacao, eletrbnica de consumo, mini-vans,
telefones celulares, biotecnologia — era também inexistente ou ndo significativo,
ha pouco mais de 30 anos.

A verdade muito clara é que a economia estd sempre em movimento —
criando, recriando ou expandindo setores, ao longo do tempo - e € em fungéo de
empreendedores inovadores que ela coloca seus meios a servigo de novos fins,
conforme explica Schumpeter (1934).

A aceleragao dos avangos tecnoldgicos, o aumento da produtividade dos
setores empresariais, a queda das barreiras comerciais entre paises e regides e
a intensificacdo da competicao estao criando condigdes para o fornecimento de
um nivel sem precedentes de bens e servicos. A consequéncia disso, via de

regra, € a comoditizacdo acelerada de produtos e servigos e guerras de pregos.
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O processo de inovagdo nos negocios, por outro lado, decorre de
movimentos estratégicos inteligentes ou de um conjunto de decisdes e agdes
gerenciais que resulta em produtos e servigos singulares.

A visdo tradicional de estratégia competitiva (PORTER, 1990), segundo a
qual as empresas devem ser capazes de criar mais valor para os clientes, a
custos mais altos, ou um valor semelhante, a custos menores, restringe as
escolhas estratégicas das empresas a lideranga em diferenciagao ou custos.

As maiores oportunidades, no presente e no futuro, no entanto,
pertencerao aquelas organizagdes que nao recorrerem a seus concorrentes
como paradigmas e forem capazes de perseguir a lideranga em custo e em
diferenciagdo ao mesmo tempo (fig.8). Essa sera a maneira de empreender um

salto em valor?' tanto para os clientes quanto para a propria empresa.

FIGURA 8 - Inovacao em valor — A busca simultanea de lideranca em diferenciagdo e custos.

Custos

Inovagéo

Valor para o Cliente

Fonte: Kim (2005).

2! Como o valor para os compradores decorre da utilidade e do preco dos produtos e servigos e o valor para o fornecedor
depende do prego em comparagao com os custos, so se alcanga a inovagéo em valor quando todo o sistema de
atividades da empresa - envolvendo utilidade, preco e custo - se alinha de maneira adequada (KIM, 2005).
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E um equivoco associar-se o conceito de inovacdo empresarial apenas a
tecnologias pioneiras. Empresas, verdadeiramente inovadoras, buscam
conquistar seus clientes também com estratégias de negocio diferenciadas
(quadro 1) e idéias originais, ao invés de seguir, exclusivamente, os passos da

concorréncia.

QUADRO 1 - Estratégia Competitiva versus Estratégia baseada na Inovagédo em Valor.

Logica Estratégica Convencional Logica da Inovagao em valor

Competicdo em espacos de mercado Criacéo de espacos de mercado inexplorados.
existentes. Fronteiras setoriais séo definidas e | Expansao das fronteiras setoriais vigentes.

aceitas.

Vencer concorrentes para abocanhar maior Tornar a concorréncia irrelevante. Redefinir as regras
fatia da demanda existente. do jogo.

Aproveitar a demanda existente Criar e capturar nova demanda

Praticar o “trade-off” valor-custo Romper o “trade-off” valor-custo

Alinhar todo o sistema de atividades da Alinhar todo o sistema de atividades da empresa em
empresa com sua escolha estratégica de busca da inovagdo em valor

diferenciacé@o ou baixo custo

Fonte: Kim (2005).

A légica da inovagdo em valor abre novas perspectivas para as

organizagdes genuinamente empreendedoras.
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7. Integracéao entre os Processos-Chave de Negocio

Cada vez mais, a capacidade de executar, consistentemente, uma
estratégia de negocio — o que a lideranga de uma empresa quer atingir e a
habilidade da organizagéo para tal, diferencia vencedores e perdedores em uma
mesma industria.

A execucao da estratégia nao é tarefa tatica a ser delegada para os niveis
inferiores da companhia, mas uma disciplina fundamental que deve estar
embutida na propria estratégia e cultura da empresa, uma vez que nenhuma
estratégia produz resultados, a menos que seja convertida em agdes especificas.
Sem uma boa execucgao, qualquer idéia inovadora perde seu efeito.

Uma das caracteristicas distintivas da nova organizagao empresarial é o
grau de alinhamento entre os trés processos-chave de negodcio: estratégia,

operagdes e pessoas.

7.1 Estratégia

O objetivo basico de toda estratégia € dar uma diregdo geral e criar
vantagens competitivas sustentaveis que se traduzam em valor para clientes,
acionistas e parceiros de negocio, bem como para funcionarios e comunidades
nas quais a empresa atua. A estratégia define objetivos e premissas gerais e os
limites da empresa — 0s negdcios em que quer atuar, a participagdo de mercado

desejada e a arena onde vai competir para obter o melhor retorno sobre o
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investimento (BOSSIDY, 2005). Ajuda a criar senso de propdésito, limitando a
atividade e norteando a conduta.

Ela cria um curso de agao aproximado para a organizagdo, o qual deve
ser revisto e redefinido, de acordo com as mudancas nas condi¢gdes do mercado.

Um plano estratégico eficaz € um plano de agdo no qual os lideres da
empresa podem se apoiar para atingir os objetivos almejados. Além disso, se
conecta a planos taticos e operacionais, garantindo um alinhamento de toda a
organizacdo com a direcdo estabelecida. Revisdes intermediarias periddicas
ajudam a articular o direcionamento do negdcio, identificando as mudangas de
rumo necessarias.

A estratégia da empresa, a semelhangca de uma carta de navegacéo,
deve indicar onde a empresa esta, aonde quer chegar e como chegara la.

Para ser eficaz, além disso, precisa ser elaborada e pertencer aqueles
que vao executa-la, pois estes conhecem o mercado e as habilidades da
organizacdo em atender suas demandas.

Organizagbes voltadas para o conhecimento utilizam o processo
estratégico como uma das formas de educar seus gestores sobre a disciplina da

execugao.
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7.2 OperagOes

A nova organizagao empresarial integra sua estratégia de negécios as
operacbes da empresa através do planejamento corporativo e planos
operacionais, 0s quais sao 0s responsaveis em trazer a receita, o lucro, o fluxo
de caixa e a participagdo de mercado desejados. A melhor estratégia nao saira
do lugar, sem operagdes fortes para executa-la.

O planejamento corporativo trata dos aspectos relacionados a P&D,
diversificagao dos negdcios, fusdes e aquisi¢gdes ou desinvestimentos.

O planejamento operacional, por sua vez, indica como cada unidade de
negocio ajudara a empresa a chegar ao destino almejado, transformando a viséo
de longo prazo em metas de curto-prazo. O planejamento operacional
determina os programas necessarios, no nivel de cada unidade de negdcio, para
o cumprimento das metas — os planos de novos produtos e servigos, producao,
qualidade, marketing e vendas, pessoas e o planejamento orgamentario.

Os planos operacionais especificam como as varias partes do negocio
serao sincronizadas para atingir as metas, tratam dos trade-offs que precisarao
ser feitos e das contingéncias para as coisas que podem dar errado. Esses
planos sao revistos, periodicamente, pela lideranga - por exemplo, em base
trimestral — para que a empresa possa lidar satisfatoriamente com as multiplas
oportunidades e incertezas que surgem no decorrer do caminho. As revisdes
trimestrais ajudam, além disso, a manter os planos atualizados e reforcam a

sincronizagao e o comprometimento.
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Nas empresas mais bem sucedidas, a lideranca € especialmente
responsavel pela supervisdo da transicdo da estratégia corporativa para as
operagdoes. O plano orcamentario € a expressao financeira dos planos
operacionais € nao o contrario.

Para esse processo-chave, via de regra, indicadores de desempenho séo
utilizados, permitindo o acompanhamento da execug¢ao da estratégia em tempo

real.

7.3 Pessoas

O processo de gestdo de pessoas conclui o tripé no qual se apdiam as
empresas ja adaptadas a nova economia do conhecimento. Trata-se de um
processo fundamental, pois s&do as pessoas de uma organizagdo que julgam
sobre como o mercado estd mudando, criam as estratégias com base nesses
julgamentos e as traduzem em realidade operacional (BOSSIDY, 2002). Sdo as
pessoas que levam a empresa para o futuro e ajudam-na a concretizar todo seu
potencial.

O processo de gestdo de pessoas realiza, ao menos, quatro coisas: atrai
e desenvolve talentos, potencializa sua contribuicdo e os conecta as redes de
colaboracdo da empresa, de modo que o capital intelectual por eles gerado
possa ser compartilhado com a organizagéo e sirva de base para a criacao de

novos produtos e servicos.
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Talentos — profissionais de alto potencial e alta capacidade de realizacéo
e que personificam as competéncias? criticas de uma organizagao — sao dificeis
de recrutar e reter. No entanto, empresas lideres ndo vivem sem eles. A bem da
verdade, o desempenho das empresas esta direta ou indiretamente, relacionado
a qualidade e quantidade desses profissionais (BERGER, 2004).

Com um numero expressivo de empresas 22, em todo o mundo,
reportando insuficiéncia de talentos em seus quadros e uma dificuldade
crescente de contrata-los do mercado, o desafio de atrair e reter talentos ganha
relevancia estratégica na agenda das organizagoes.

A maneira tradicional de se atrair e reter profissionais qualificados,
baseada em diferentes formas de remuneracdo é condicdo necessaria, porém
nao mais suficiente. Hoje, profissionais melhor preparados buscam empresas
com proposigdes de valor mais atraentes. Para vencer a guerra por talentos, as
empresas precisam tornar a gestdo do capital humano uma prioridade do
negocio; devem assumir, para si, a responsabilidade pelo desenvolvimento de
talentos.

O primeiro passo é identificar as competéncias** essenciais para a
execugao da estratégia e para a gestdo das operagbes e determinar as
necessidades de pessoal, ao longo do tempo, com base nos marcos

estratégicos da companhia.

z Competéncias séo definidas como um conjunto inter-relacionado de conhecimentos, habilidades e atitudes que afeta
parte significativa (fungdes ou responsabilidades) de uma posigao ou cargo, tendo relagdo direta com o desempenho do
ocupante dessa posi¢ao, podendo ser medido segundo padrdes preestabelecidos, e melhorado por meio de treinamento
ou desenvolvimento.

= Pesquisa conduzida pela consultoria McKinsey em 1997, e atualizada em 2000, aponta para uma escassez global de
talentos que devera se intensificar nas proximas décadas (McKinsey, 1998), em decorréncia da queda de indices de
natalidade nos paises desenvolvidos e mudangas na demografia da forga de trabalho.

% «Core competencies” ou competéncias essenciais - conceito introduzido pelos pesquisadores Gary Hamel e C. K. —
caracterizam um conjunto Unico de habilidades e tecnologias que sao dificeis de imitar e ddo uma contribui¢do
desproporcional para o valor percebido pelos clientes.
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Havendo definido os arquétipos corporativos — uma combinagdo de
competéncias essenciais, valores e atributos — as empresas podem, mais
facilmente e com menor chance de erro, identificar os celeiros de onde virdo as
futuras geracdes de lideres da companhia: escolas técnicas, centros de
pesquisa, universidades, organizagbes do terceiro setor, concorrentes,
empresas lideres de mercado, etc.

Contudo, como fazer com que uma empresa seja um ima para atragao
dos melhores profissionais e nao perdé-los para a concorréncia?

O segundo passo € conceber uma filosofia de treinamento e
desenvolvimento capaz de criar uma forca de trabalho de classe mundial. Ha,
hoje, todo um novo ferramental de desenvolvimento organizacional, a disposi¢céo
das empresas para tal proposito, como, por exemplo, gestdo de carreira,
aconselhamento, mentoring, coaching, programas de capacitagdo gerencial e
executiva e universidades corporativas, dentre outros, os quais sao instrumentos
eficazes para eliminar lacunas de conhecimentos e habilidades e lapidar o ativo
humano das organizagdes, tornando-o, no médio e longo prazos, uma fonte
duravel de vantagem competitiva.

O terceiro passo € criar os meios para potencializar a contribuicdo dos
talentos. Isto pode ser obtido, por um lado, alocando-os em posi¢des criticas da
organizagdo, atribuindo-lhes missbées ou projetos especiais ou, ainda,
promovendo sua mobilidade e, por outro lado, avaliando, reconhecendo e

premiando seu desempenho.
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Finalmente, o quarto passo € integrar os talentos da empresa a toda rede
de colaboradores local, nacional e internacional e a comunidades de pratica e
grupos de discussao de modo a que possam ter acesso ao capital intelectual da
empresa e, ao mesmo tempo, contribuir com seu conhecimento tacito para a
criacdo de novos métodos de trabalho, produtos e servicos.

Empresas que cuidam de seus talentos entregam um resultado superior a

seus acionistas.

8. Foco em Sustentabilidade

Além da adaptabilidade as mudancgas, do empreendedorismo e inovagao
e do alinhamento entre os processos-chave de negdcio, outro fator que
diferencia a nova organizagcdo empresarial € a preocupagao com
sustentabilidade. No desenvolvimento da estratégia empresarial, aspectos de
curto bem como de longo prazo passam a ser considerados.

A preocupacdao com o equilibrio entre economia, sociedade e meio-
ambiente comegou, em meados da década de 70, com a Conferéncia das
Nacoes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, em Estocolmo, na Suécia.
Nessa conferéncia, foi o criado o PNUMA (Programa das Nacgbes Unidas para o
Meio Ambiente).

De la para ca, uma miriade de estudos tém sido conduzidos sobre
questdes socio-ambientais e importantes passos tém sido dados em diregcéo a

um novo modelo de desenvolvimento.
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Um importante marco nessa caminhada foi a criagdo, pela Organizagéo
das Nacgdes Unidas (ONU), em 1983, da Comissdo Mundial para o Meio
Ambiente e Desenvolvimento. Em seu documento intitulado "Nosso Futuro
Comum” (UNITED NATIONS, 1987), a comissdo populariza a expressao
desenvolvimento sustentavel, definindo-o como aquele tipo de desenvolvimento
“que atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de
as futuras geracdes atenderem as suas proprias necessidades”. Segundo esse
mesmo documento, desenvolvimento sustentavel ndo é um estado estatico de
harmonia, mas um “processo de mudanca, com base no qual a exploracdo de
recursos, a direcdo dos investimentos, a orientacdo do desenvolvimento
tecnoldgico e as mudancas institucionais séao realizadas, de forma consistente,
com necessidades presentes, bem como, futuras.”

Outro destaque foi a realizacdo da Il Conferéncia das Nacdes Unidas
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento - conhecida como ECOQO92. Deste
encontro resultaram acordos, como a Agenda 21 - assinado por 170 paises,
inclusive o Brasil — e que traz principios basicos para se alcangar a
sustentabilidade do planeta em meados do século 21. Este foi o primeiro
documento do género a obter consenso internacional.

Em 1999, surgiu o primeiro indice global que acompanha o desempenho
financeiro das companhias lideres em sustentabilidade, em todo o mundo, com

k25

papéis negociados na Bolsa de Nova York®®. Atenta a este movimento, em 2005,

% O “Dow Jones Sustainability Index” (DJSI) € um indice que mede o nivel de sustentabilidade corporativa de empresas
listadas na bolsa de valores Dow Jones Industrial. Fazem parte do indice 318 empresas, de 23 paises, sendo 6
brasileiras: Aracruz, Bradesco, Cemig, Itad, Itausa e Petrobras. Dentre os critérios utilizados na avaliagdo das empresas
encontram-se: consumo de energia, desenvolvimento de capital humano, gestao do conhecimento e governanga
corporativa.

65



a Bolsa de Valores de S&o Paulo criou o indice de Sustentabilidade Empresarial
(ISE) % para acompanhar o desempenho financeiro de empresas lideres em
sustentabilidade, com a¢des negociadas na Bovespa.

Sustentabilidade corporativa € uma nova disciplina empresarial em que
todos ganham: a empresa, as pessoas, a sociedade e o meio ambiente. E uma
pratica empresarial que cria valor, no longo prazo, para acionistas, explorando
oportunidades de mercado relacionadas a produtos e servigos sustentaveis, ao
mesmo tempo em que reduz, ou evita, custos e riscos associados ao
desenvolvimento econémico, social e ambiental.

A qualidade da estratégia e gestdo de uma companhia e sua performance
em lidar com oportunidades e riscos derivados do desenvolvimento econémico,
social e ambiental ja podem ser financeiramente quantificados e, mais e mais,
servirdo de base a decisdes de investimentos.

Companhias comprometidas com o principio de sustentabilidade
demonstram competéncia no enderecamento de desafios empresariais, em

areas tao variadas quanto:

Estratégia: Integrando aspectos econémicos, ambientais e sociais de
longo prazo em suas estratégias de negdcio, ao mesmo tempo em que buscam

competitividade global e reputagdo da marca;

% 0O indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) é um indice que mede o retorno total de uma carteira teérica composta
por agdes de empresas listadas na bolsa de valores de S. Paulo e que apresentam reconhecido comprometimento com a
responsabilidade social e a sustentabilidade empresarial (no maximo 40). Tais acdes séo selecionadas entre as mais
negociadas na BOVESPA em termos de liquidez e sdo ponderadas na carteira pelo valor de mercado das agdes
disponiveis & negociagéo. O indice abrange, atualmente, 34 empresas de 14 setores com valor de mercado de R$700,7
Bilhdes (48,5% da capitalizagcdo da Bovespa).

66



Finangas: Atendendo a demanda dos acionistas por retornos financeiros
e crescimento econdmico, no curto e longo prazos, comunicagdo aberta e
contabilidade financeira transparente;

Produtos e Clientes: Promovendo a lealdade a marca, através de
investimentos na gestdo do relacionamento com clientes e na inovagao de
produtos e servigos que se utilizam de tecnologias e sistemas, recursos naturais
e sociais de maneira eficiente, eficaz e responsavel;

Governanca: Estabelecendo altos padrdes de governanga corporativa,

incluindo cédigos corporativos de conduta e transparéncia;

Crescentemente, investidores, de todas as partes do globo, estdo

diversificando seus portfolios %’

em busca de empresas socialmente
responsaveis, sustentaveis no longo prazo e que apresentem taxas menores de
risco sobre retornos.

Além disso, ambientalistas e contingentes cada vez maiores de
consumidores estdo atentos ao que acontece nas cadeias de negocios, e irdo
privilegiar as empresas preocupadas ndo apenas com o lucro, mas com o modo
como ele é gerado.

A Toyota Motor Corporation € um bom exemplo de uma empresa
receptiva a mudangas, movida pela inovacéao, fortemente alinhada nos aspectos

de estratégia, operagbes e pessoas e comprometida com principios de

sustentabilidade.

7 O investimento SRI (Socially Responsible Investment) esta crescendo rapidamente nos EUA. De 1995 a 2005, o
montante envolvido com SRI cresceu mais de 260%. Ao final de 2005, dos US$24,4 trilhdes aplicados na industria de
fundos, US$2,3 trilhdes (9,43%) estavam aplicados em fundos SRI (2005 Report on Socially Responsible Investment
Trends in United States).
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Segundo proje¢des de mercado, até o final de 2007, a Toyota sera o
maior fabricante de automoveis do mundo, quebrando uma hegemonia de 70
anos da General Motors. Seu sucesso decorre de varios fatores — conhecimento
do consumidor, uma cultura centrada na inovacgao, trabalho em equipe e tomada
de decisdo consensual, agilidade para incorporar tecnologias, uma cadeia de
suprimentos enxuta, flexivel e altamente terceirizada que permite a eliminagao
quase total dos estoques e a busca incessante pela agilizacdo do processo
produtivo, redes de conhecimento e um padrao de exceléncia unico no mundo
(MAY, 2007).

A sintonia e colaboracdo com fornecedores desempenham um papel
fundamental no sistema Toyota de producgao. Diferentemente da GM e Ford, que
mantém seus parceiros a certa distancia, a Toyota transfere o seu know-how
para os fornecedores, criando redes de conhecimento que facilitam
grandemente o intercambio de informagdes.

Enquanto na maior parte das empresas o principal motor do crescimento
€ o reconhecimento do sucesso individual, na Toyota, o0 que move os
funcionarios € a certeza de que é possivel fazer mais e melhor a cada dia. Para
que todos saibam exatamente qual € o seu papel na engrenagem, os recém-
contratados passam por um treinamento de 5 meses, antes de assumir seu
posto de trabalho: 30 dias dedicados a cultura Toyota, 2 meses numa fabrica,
para ver como 0s carros sdo produzidos e mais dois meses em uma

concessionaria para entender as demandas dos consumidores (LIKER, 2007).
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Embora, hoje em dia, a maioria das montadoras utilize o sistema Toyota
de producdo, nenhuma delas demonstra o mesmo grau de disciplina na
execucao de seus principios centrais.

Fundada na década de 30, do século passado, no Japao, a Toyota € uma
usina de idéias. Anualmente, cerca de 1 milhdo de novas idéias sé&o
implementadas em todos os niveis da organizagdo. Nenhum concorrente inova
tanto quanto ela.

Na vanguarda da industria, a Toyota promoveu uma inovagdo em valor
langando o Prius — o primeiro automovel ecologicamente correto. O carro possui
um motor a explosdo combinado com outro elétrico. A tecnologia do motor
hibrido reduz em 80% a emissdao de poluentes, indice ndo alcancado por
nenhum outro automodvel produzido em larga escala. Em 2007, este carro
alcangou a marca de 500.000 unidades comercializadas desde seu langamento.

Como estratégia central para os anos por vir, a Toyota decidiu perseguir
sustentabilidade em tudo o que faz: pesquisa e desenvolvimento, manufatura de

produtos e contribuicdo a sociedade.
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Parte Il — Universidade Corporativa: Um
Instrumento a Servigco da Competitividade

Numa economia onde a Unica certeza é a incerteza, apenas o conhecimento é
fonte segura de vantagem competitiva.

Ikujiro Nonaka (1997)

A longo prazo, a Unica fonte permanente de vantagem competitiva de uma
organizacdo € sua capacidade de aprender mais rapido que a concorréncia.

Peter Senge (1995)

9. Origens

Embora em estado incipiente nos anos 40 e 50, o conceito de
universidade corporativa ganha forga, no contexto empresarial, a partir da
década de 80, em resposta a busca crescente das organizagdes profissionais
por uma melhor qualificacdo e especializacdo de seus quadros. Com a
aceleracao do processo de globalizagdo dos mercados, internacionalizagao de
grupos empresariais e consequente aumento da concorréncia, por um lado, e a
intensificagdo do processo de inovagao, resultando na reducédo do ciclo de
desenvolvimento de novos produtos e servigos, por outro - a capacitagao do
capital humano, em muitas industrias, passou a ser um dos fatores criticos para
o sucesso do negodcio. Nao totalmente satisfeitas com os programas de
capacitacao oferecidos por instituicdes tradicionais de ensino superior, empresas
como GE, Disney, Caterpillar, Motorola, McDonalds, Toyota e centenas de

outras, partiram para a criagao de universidades empresariais com o propdésito
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de prover seus colaboradores de um conjunto unico de conhecimentos, técnicas,
experiéncias e habilidades (corpo), bem como valores, aspiragdes, crengas e
principios (alma), diferenciando sua organizagado dos demais concorrentes.

N&o ha uma definicdo unica, e universalmente aceita, para universidades
corporativas. Diferentes autores e profissionais da area exploram dimensodes
complementares que ajudam a dar forma ao conceito.

Na primeira pesquisa estruturada sobre o tema, Hawthorne (1983) define
as universidades corporativas como instituicbes de educacido pds-secundaria,
criadas por organizagbes profissionais, com ou sem fins lucrativos, cuja
atividade primaria n&o é a concessao de grau académico.

Jim Moore (MCGEE, 2001), ex-diretor da universidade SunU, caracteriza
a universidade corporativa como uma organizagao central que serve a multiplos
constituintes e que ajuda as empresas a desenvolver as capacidades humanas
necessarias ao seu sucesso.

Ja McCarty (MCGEE, 2001), diretor da universidade Motorola, conceitua
a universidade corporativa como uma organizagao responsavel pela gestdo dos
processos de aprendizagem e ativos de conhecimento de uma empresa e cujo
proposito € incrementar o retorno total dos investimentos para os acionistas.

Mais recentemente, Allen (2002) sustenta que a universidade corporativa
€ uma entidade educacional que conduz atividades, presenciais ou a distancia,
as quais cultivam a aprendizagem, o conhecimento e a sabedoria individual e
organizacional, sendo uma ferramenta estratégica das organizagbes para a

concretizacao de sua missao.

71



Universidades corporativas sdo empreendimentos que procuram alinhar
programas de treinamento e desenvolvimento (T&D) de uma empresa com o0s
objetivos estratégicos de seu negdcio, tais como, adaptabilidade a mudancgas,
lideranca em inovagao, exceléncia operacional, servico a clientes e
sustentabilidade, dentre outros.

Além disso, embora algumas possuam campus ou instalacdes fisicas,
muitas sdo virtuais, oferecendo experiéncias de aprendizagem a qualquer tempo
e, a partir de qualquer lugar, desde que se disponha de um acesso as redes,
publica ou privativa, de dados.

Nos EUA, esses institutos empresariais de ensino ja passam de 2000 (no
Brasil, ja sdo mais de 100) devendo, até 2010, ultrapassar o numero de
universidades tradicionais daquele pais, tornando-se o principal veiculo de
educacao poés-secundaria (EBOLI, 2002).

Empresas com iniciativas pioneiras nesse campo acreditam poder criar
vantagens competitivas duradouras através de mudancas na cultura e uma
melhor qualificagcdo de seu capital humano. A expressdo “universidade
corporativa” surgiu nos Estados Unidos e supde-se que sua escolha se deva as

seguintes razées (EBOLI, 2002):

e Uma reveréncia as escolas tradicionais da administracdo, por
conciliarem atividades de pesquisa, docéncia e prestacao de servigos;
¢ Uma autocritica feita pelas proprias empresas a postura imediatista de

apenas consumir conhecimento rapido e utilitario;
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e Uma critica construtiva as escolas tradicionais de administracdo e
negocios que foram, em muitos casos, se distanciando da realidade

vivida pelas empresas.

10. Principais Diferencas com Departamentos de T&D

Existem importantes diferencas entre uma universidade corporativa e um
departamento tradicional de treinamento e desenvolvimento (T&D). Examinar as
diferencgas, entre ambos, pode iluminar muito das fraquezas hoje existentes no

modelo de capacitagao das companhias.

10.1 Conexao com a Estratégia do Negocio

A primeira e mais relevante das diferengas € a que diz respeito ao foco
dos programas. Universidades corporativas sao estruturadas em sintonia, e para
dar apoio, ao curso estratégico de uma organizagédo, enquanto departamentos
de treinamento, ainda fortemente influenciados por uma heranga taylorista-
fordista, tendem a estar mais concentrados na identificagdo e equacionamento
de lacunas especificas de conhecimento e habilidades de ocupantes de cargos.

Conforme ja expusemos, a competicdo pelo futuro visa ndo s6 a
participagdo em mercados atuais, como também em mercados, hoje,

inexistentes. Neste sentido, as universidades corporativas podem ser importante
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instrumento para desenvolvimento das competéncias criticas® - empresariais,
organizacionais e humanas - necessarias a protecdo e expansado dos negocios
correntes, bem como para a conquista de negdcios futuros (fig. 9).

Na determinagdo das competéncias criticas para o negdcio, hoje e
amanha, universidades corporativas devem buscar resposta para as seguintes

perguntas (HAMEL,1995):

I. De que setores de atividade ou mercados a empresa participa, hoje? De
quais participara no futuro?
[I. Quais segmentos de clientes sao atendidos, hoje, e por intermédio de
que canais? Qual sera esse mix no futuro?
[ll. Qual é a base da vantagem competitiva da empresa, hoje? Qual sera no
futuro?
IV. De onde vém os lucros, hoje, e de onde virdo no futuro?
V. Que habilidades ou capacidades fazem da empresa uma organizagao

unica, hoje, e quais a farao, no futuro?

8 O conceito de competéncias criticas ou essenciais, criado por C. K. Prahalad e Gary Hamel (1995), sugere uma nova
nogao de identidade corporativa — a empresa vista ndo apenas como um conjunto de unidades de negdcio ou portfélios
de produtos e servigos, mas como um agregado de competéncias. Segundo esse conceito, investir em novas
competéncias essenciais proporciona as sementes para a colheita de produtos no futuro. A competéncia essencial deve
ser dificil de imitar e deve contribuir, de forma desproporcional, para o valor percebido pelos clientes. A competéncia
critica deve ser considerada em trés niveis: empresarial, organizacional e humano (EBOLI, 2004).
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FIGURA 9 - Alinhamento da universidade corporativa com a direcdo do negdcio.
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10.2 Patrocinio e Comprometimento da Lideranca

De um modo geral, os responsaveis por universidades corporativas
ocupam posicdes altas na hierarquia das empresas. De acordo com estudo
realizado pelo instituto de pesquisa Corporate University Xchange (2004) - junto
a 167 instituicbes de ensino empresarial de todo o mundo - em quase metade

(49%), o gestor da universidade situa-se uma posi¢do abaixo do principal
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executivo da empresa. A posicdo € menor em instituigdes iniciantes®® e cresce

na propor¢ao direta ao nivel de maturidade desses projetos.

FIGURA 10 - Niveis organizacionais que separam o responsavel pela universidade corporativa
e o principal executivo da empresa.
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Fonte: Corporate University Xchange (2004).

Além disso, conforme a mesma pesquisa, o nivel de envolvimento do
corpo diretivo das empresas vai desde a mencao do projeto da universidade
corporativa - em comunicados oficiais da empresa e em entrevistas para a midia
- até o patrocinio, apoio e participacdo ativa nos programas do curriculo
corporativo (tab. 4).

Em universidades corporativas de primeira linha, como Motorola e GE, o

principal dirigente da empresa dedica parte de seu tempo, de um a trés dias por

®0s estagios de desenvolvimento das Universidades Corporativas, segundo classificagdo do instituto de pesquisa
Corporate University Xchange , séo trés: o status de iniciante é atribuido aquelas universidades corporativas ja
inauguradas, e em operagéo, porém em processo de construcédo de credibilidade; o status de estabelecida é atribuido
aquelas em operagéao e ja detentoras de sucesso e credibilidade perante sua empresa-mae; o status de especialista
reservado aquelas que se constituem em um referencial de exceléncia (benchmark) e, por esta razéo, recebem 5 ou
mais solicitagdes de visita, ao ano, provenientes de outras empresas.

76




més, ao cultivo da cultura e desenvolvimento do corpo executivo da companhia

(MEISTER, 1999).

TABELA 4 - Nivel de envolvimento da lideranca das empresas com a educacao corporativa.

Alta Gestores de
Envolvimento da Lideranca CEO Diregdo  Nego6cio

Promove a aprendizagem organizacional em reuniées-chave da

empresa 50% 67% 69%
Envolve o responsavel pela universidade corporativa nos

processos de planejamento estratégico da empresa 34% 62% 39%
Ministra curso ou seminario 26% 53% 73%
Atua como mentor ou "coach" 24% 60% 71%
Participa de programas de integracao 19% 34% 58%

Fonte: Corporate University Xchange (2004).

10.3 Estrutura de Governanca

Outra diferenga marcante entre as universidades empresariais € 0s
departamentos de T&D tem a ver com o modelo de gestdo dessas organizagdes.

Dado o investimento e cunho estratégico da iniciativa®®, na maioria das
vezes, essas instituicdes contam com uma estrutura de governanga composta
pelo gestor da universidade e por lideres de unidades de negdcio e/ou servigos
da empresa. Nao raro, participam também, do conselho consultivo da
universidade, educadores, consultores e administradores profissionais

convidados.

%0 Empresas detentoras de universidades corporativas gastam de 2% a 6% de sua folha de pagamento com T&D ou uma
média de US$500 a US$1000 por funcionario (CORPORATE UNIVERSITY XCHANGE, 2004).

77



FIGURA 11 - Posi¢cOes executivas servindo na estrutura de governanca das universidades
corporativas.
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Fonte: Corporate University Xchange (2004).

Este corpo de conselheiros que se reune periodicamente - em base
trimestral ou semestral - contribui para a definicao da visao, missao e filosofia de
ensino da instituicado, bem como para a identificacdo das necessidades atuais e
futuras de aprendizagem e determinacdo dos conteudos e servigos a serem

disponibilizados.
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TABELA 5 - Principais responsabilidades da estrutura de governancga, segundo o nivel de
maturidade da universidade corporativa.

Responsabilidades da Estrutura de Governanca

Identificar e priorizar necessidades organizacionais futuras 83% 82% 82% 83%
Identificar e priorizar necessidades organizacionais presentes 73% 89% 69% 57%
Aprovar o plano estratégico de T&D 66% 68% 62% 74%
Promover a universidade corporativa para o restante da organizacao 66% 61% 69% 74%
Definir a visdo e/ou missdo da Universidade Corporativa 59% 53% 56% 74%
Definir a filosofias de ensino e aprendizagem 50% 55% 40% 65%

Fonte: Corporate University Xchange (2004).

10.4 Modelo de Operacao

Universidades corporativas sdo criadas com a missao de desenvolver
uma forga de trabalho de classe mundial.

De modo a estruturar os pilares da educacdo empresarial, uma das
praticas adotadas por essas instituicdes, tomada de empréstimo do mundo
académico, é organizar os seus saberes ao redor de eixos de conhecimento ou
escolas de formacgao. A definicdo dessas escolas, em alguns casos, espelha os
processos-chave presentes na cadeia de valor da empresa. Em outros, reflete

sua estrutura funcional.
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FIGURA 12 — Exemplo ilustrativo das escolas de formacao de uma universidade corporativa.
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A exemplo da pratica universitaria, cada escola de formacdo possui um
patrocinador - geralmente um alto executivo da empresa — e um corpo docente
constituido por gestores técnicos ou de negdcios da prépria empresa.

O curriculo das escolas oferece educacao continuada em temas tao
diversos como cidadania corporativa, orientacdo para o cliente, exceléncia em
servigos, exceléncia operacional e lideranca, dentre outros.

Alguns dos cursos sao oferecidos em parceria com universidades
tradicionais. Nesses casos, os programas podem conceder certificados, crédito
académico ou, até mesmo, levar os participantes a conquista de grau académico.

Além disso, em projetos mais avangados - como Motorola, General

Electric, e Disney — ja é possivel encontrar universidades corporativas operando
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como centros de resultado, autofinanciando-se através da prestagao de servigcos
— seja para as unidades de nego6cio da organizagdo, seja para o mercado

externo.

10.5 Infra-Estrutura Tecnolégica

Universidades corporativas despendem, em média, cerca de 9% de seu
orcamento total com infra-estrutura tecnoldgica - sendo este investimento maior
no setor farmacéutico (15%) e menor no setor publico (6%) (CORPORATE
UNIVERSITY XCHANGE, 2004).

Via de regra, a gestdo da infra-estrutura técnica — servidores, sistemas
operacionais, banco de dados e rede de comunicacdo — € de responsabilidade
da area de Tl das empresas, enquanto que a administracdo do sistema
gerenciador de aprendizagem (LMS - Learning Management System) e/ou do
portal de educacédo é de responsabilidade da equipe gestora da universidade
corporativa.

Nas universidades corporativas em estagio iniciante, tanto a infra-
estrutura técnica, quanto o sistema gerenciador de conhecimento e
aprendizagem, com frequéncia, sdo contratados de terceiros na modalidade de
prestacédo de servigos. Nas universidades empresariais ja estabelecidas, onde a
demanda e o volume de eventos de capacitacdo € maior, o percentual de
empresas que decide ter propriedade dessas solugdes, por razdes de custo, €

proporcionalmente superior. Finalmente, nas universidades corporativas
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especialistas, ou em estagio avangado, ja é possivel encontrar uma unica
plataforma técnica de gestdo de conhecimento e aprendizagem, proprietaria ou
terceirizada, atendendo as necessidades de todas as unidades da empresa em
nivel global.

Dentre as ferramentas mais utilizadas pelas universidades corporativas,
destaca-se o sistema gerenciador de aprendizagem (LMS), seguido de
ferramentas de autoria, colaboragao virtual, gestdo de rotas de capacitagao,

gestdo do conhecimento e de gestdo de performance.

TABELA 6 - Ferramentas tecnoldgicas mais utilizadas pela universidade corporativa.

Idade da Universidade Corp.

L

Tecnologias em Uso ' 2o o D
Sistema gerenciador de aprendizagem (LMS) 7% 89% 68% 77% 82%
Ferramentas de autoria 57%  54% 55% 64% 73%
Ferramentas para colaboracéo virtual 55% 46% 50% 73% 91%
Sistema gerenciador de rotas de capacitagao 47%  39% 45% 68% 55%
Sistema gerenciador de conhecimento 45%  37% 45% 55% 64%
Ferramentas para gerenciamento da performance 45%  41% 43% 64% 36%

Fonte: Corporate University Xchange (2004).

O numero de novas universidades corporativas que estdo nascendo, ja
apoiadas por sistemas LMS, indica que esta tecnologia, aos poucos, torna-se
essencial aqueles projetos que queiram alcangar, mais rapidamente, uma
condicdo de plena funcionalidade. Dentre os recursos que esses sistemas
oferecem as universidades corporativas encontram-se: catalogo de cursos,

curriculo personalizado, desenvolvimento e gestdo de conteudos, atribuigao
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automatica de eventos de T&D com base em posicao/atribuicdo, treinamentos

sincronos, treinamentos hibridos, notificagdes via e-mail, inscricdo e

acompanhamento dos treinamentos realizados, programas e rotas de

certificagao, re-certificagdes, integracdo com portais e relatorios.

FIGURA 13 — Ambiente de aprendizagem criado com apoio de tecnologia LMS.

Welcome Pat Rose L=

I catender ) mreferences  ® Hew I Logow

oo Tee | Tesm Home >

g‘\
saba *

Home  Peophe | Performance Plans | Leamning | Reports

Welcome to Corporate Unversity Team Home Configure This Pags

2 Manages Announcements (2 Team Catalog Search

w Search: | S
' Advanced Search Browse by Catagory
N

3 Team Competencies

‘Saba OnDemand offers a 247 solution at a lower tatal cost of awnership, It Mame Average Gap |
s masy to use and fast to deploy. Leam mare about Saba Gnbimand | moferenation anatysis &0 |
achim -3
o B R Coaching and Developing Gthers 32 :
FRespect for Gthers 24 |
Manme Stotus  Target Date [ |
anron Good (Customer Service - Lovel 2 aszigned 02/23/2008 | add mm-uw
| Coertification)
Aaron Good (Financial Transactions Regulatory  Assigned  02727/2007 @
2 T I
Compliance) | eam Enroliments :
Aaron Good (Customer Service - Level 1 Assigned 10/30/2007 Hame Tatal Offerings |
Certification) | Aaron Good 1 |
| Judy Worm (Financial Transactions Regulatory  Assigned 02/27/2007 Judy Worn 3
Cenpliance) |
MATT Kod by 4 |
Matt Koster (Financial Transactions Regulatory  Assigned 0272772007 =
Complianci) | Mol Rogers 1 5
Toud Dakley ¥ |
add coniﬂnﬂm All Cortificatinm |
|| wdd Learning
[l Team Cusrricula
| w
Done F @ btemet # i00% -

Fonte: Saba (2007).

As tecnologias de comunicagédo e informagédo (TCI) vém transformando
continuamente os ambientes de trabalho criando novos desafios e

oportunidades para a educagéao corporativa. Desde 1997, a extensao na qual as
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tecnologias aplicadas a aprendizagem tem influenciado os servigos de educagao
corporativa variou de 18% a 26%. Pesquisas subsequentes sugerem que este
numero continuara a crescer nos proximos anos (CORPORATE UNIVERSITY
XCHANGE, 2004). A diversidade de tecnologias, no entanto, prova que as
universidades corporativas ndo estdo restritas a um UuUnico método para
distribuicdo de seus produtos e servigos. Em adigdo aos meios ja utilizados,
novos recursos - como video para computador, PDAs, telefones celulares e
Ipods — irdo se somar, de forma crescente, para atender as necessidades dos

trabalhadores do conhecimento, a qualquer hora e em qualquer lugar.

FIGURA 14 — Tecnologias mais frequentemente utilizadas para disseminacédo de treinamentos.
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Fonte: Corporate University Xchange (2004).
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11. Geracao de Valor para o Negocio

Ha quase 20 anos, Peter Drucker (1998) previu que a organizagao do
futuro teria menos niveis hierarquicos e gerentes, seria baseada no
conhecimento e constituida, sobretudo, por especialistas que dirigiriam e
disciplinariam seu préprio desempenho, com base no feedback sistematico de
colegas, clientes e da alta administragao.

Esta organizacdo, segundo ele, pouco teria a ver com a empresa
industrial tradicional, fortemente baseada em comando e controle. Ela se
pareceria mais com uma orquestra sinfénica. Nesta, existem um maestro CEO e
musicos especialistas que tocam diretamente para ele, sem intermediarios.

Essa profecia, em parte, se cumpriu. As corporagdes apresentam uma
estrutura organizacional mais plana, reduzida e flexivel, com equipes de trabalho
multifuncionais, onde ha pouco espaco para a separagao entre saber e fazer.
Agora, decisdo e agao sao estimulados em todos os niveis da organizagao

(MEISTER, 1999).
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11.1 Sustentacao aos Objetivos Empresariais

Em sua pesquisa intitulada “Desafios do CEO: Perspectivas e Analises”,
conduzida, em 2006, junto a 700 presidentes de empresas globais, de 40 paises,
o centro de pesquisa em negocios The Conference Board 31 identificou os dez
principais desafios enfrentados por boa parte das maiores corporagdes do

mundo.

TABELA 7 - Maiores desafios empresariais do ano de 2006.

Desafios do CEO: 2006

1. Crescimento Firme e Sustentavel 37,5%
2. Lucratividade 36,1%
3. Execucao Consistente da Estratégia 33,4%
4. Velocidade, Flexibilidade e Adaptabilidade a Mudancas 33,1%
5. Retengéao e Fidelizagéo de Clientes 29,4%
6. Estimulo a Inovagéo, Criatividade e Empreendedorismo 23,9%
7. Reputagao Corporativa 22,9%
8. "Speed to Market" 22,7%
9. Inovagao de Produtos 20,8%
10. Produtividade 20,3%

Fonte: The Conference Board (2006).

Os dados mostram que crescimento sustentavel e geragdao de lucro
continuam a ser as principais preocupagdes dos dirigentes das empresas.
Revelam, por outro lado, que ja ha uma percepgao, por parte dos gestores, de
que esses indicadores de resultado, isoladamente, ndo serdo alcangados, a

menos que se atente para um outro conjunto de métricas — denominados

%" Entidade privada, sem fins lucrativos, de origem norte-americana, fundada em 1916, que reune lideres empresariais de
todo o mundo. Mantém varias equipes de pesquisa que investigam melhores praticas empresariais e desafios
emergentes para os negécios. Anualmente, realiza pesquisa global sobre o estado dos negé6cios no mundo.
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indicadores de tendéncia - dos quais os primeiros dependem: execucgio
consistente da estratégia, adaptabilidade a mudancas, retencéo e fidelizagdo de
clientes, capacidade de inovacgao, reputacao corporativa e produtividade, dentre
outros — variaveis essas fortemente vinculadas a qualidade do capital humano
das organizacgdes.

Com efeito, as chances de sucesso de uma empresa, ho mundo atual,
sdo tdo grandes quanto a capacidade de seus funcionarios em aprender novas
tecnologias e métodos de trabalho, conhecimentos e habilidades e assumir
novos papeis e responsabilidades. Uma empresa incapaz de mudar e inovar, em
uma velocidade igual ou superior ao mercado em que atua, correra sérios riscos
de sobrevivéncia.

A relagdo de causa e efeito entre indicadores empresariais de resultado
(financeiros) e indicadores de tendéncia (n&o financeiros) & evidenciada no
modelo proposto por Kaplan e Norton (KAPLAN, 1997). Neste, objetivos
definidos para as perspectivas Financeira, de Clientes e dos Processos Internos
indicam no que a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Ja, objetivos atribuidos a perspectiva de Aprendizado e
Crescimento definem qual a infra-estrutura necessaria a consecugao dos
objetivos das perspectivas precedentes. O Balanced Scorecard® permite as
empresas acompanhar seu desempenho financeiro, ao mesmo tempo em que
monitoram seu progresso na construgdo de capacidades organizacionais e na

aquisicao de ativos intangiveis necessarios ao crescimento futuro.

% 0 Balanced Scorecard é uma ferramenta gerencial utilizada por organizagdes profissionais para a execugéo e
acompanhamento de suas estratégias.
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FIGURA 15 — Balanced Scorecard e as relagdes de causa e efeito entre indicadores de
tendéncia e resultado.

Maior Retorno sobre Investimentos
Perspectiva Crescimento Melhoria da
Financeira de Vendas e Eficiéncia
Margens -~ > Operacional
: Clientes .
PerSpe.tha Externos ' ortalecimento Clientes Internos  Maior Demanda
dos Clientes Satisfeitos da Marca \ / Satisfeitos por Servigos
\ | 7
b i ) Melhoria dos \\ // Reducio d Atendi )

. esenvolvimento Tempos de educido do endimento )
Perspectiva dos Melh de Novos Ciclo \ / Retrabalho Mais Rapido ~ Melhoria da
Processos Conh eeci;rento Produtos o Qualidade
Internos “os Clientes Venda Cruzada  Aumento de Minimizag&o de Otimizagao de

delinhasde  produtividade Problemas Custos
Produtos

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

A universidade corporativa deve estar na base de um conjunto de
relagbes de causa e efeito que gere um valor econdmico superior para a

empresa.

11.2 im& para Atracio e Retenc&o de Talentos

Pesquisa realizada pela firma de consultoria McKinsey, em 1997, com
6.900 gerentes de empresas norte-americanas, de medio e grande portes, e
atualizada, em 2001, revela que em paises mais desenvolvidos enfrenta-se uma
escassez de mao-de-obra qualificada que deve se intensificar nas proximas
décadas e permanecer como uma das caracteristicas definidoras do ambiente

competitivo dos anos por vir. Menores taxas de natalidade, a aposentadoria dos
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baby boomers®, mercados de capitais mais eficientes e viabilizadores de
modelos de negocio de jovens empreendedores, maior mobilidade da forga de
trabalho e uma economia global mais sofisticada e complexa* estariam entre as
principais causas, segundo o estudo. Para 89% dos entrevistados, tornou-se
mais dificil atrair talentos agora do que nos trés anos anteriores a pesquisa. Para
90%, tornou-se mais dificil reté-los (MCKINSEY, 1998; 2001).

Organizagdes empresariais, via de regra, ndo tem duvidas quanto a

importancia da presenca de talentos em seus quadros.

FIGURA 16 — Diferenca de resultado para o negécio entre profissionais de média e alta
performance.

67%

a

49%

40%
(j \

Maior produtividade em Maior lucratividade em Maior receita em fungéo
funcéo operacional posigdo de alta geréncia relacionada a vendas

Fonte: McKinsey (2001).

% Fenémeno mais pertinente aos paises do Hemisfério Norte, especialmente ao mercado norte-americano, cujos
primeiros”baby boomers” (populagéo nascida entre 1946 e 1964, época de maior taxa de natalidade da histéria dos EUA)
completaréo, em 2008, 62 anos de vida, justamente a idade média de aposentadoria nos EUA e na Europa. Estima-se
que, até o final da década, 64 milhdes de trabalhadores irdo se aposentar nos EUA.

s Segundo relatério do Departamento de Educacéo dos EUA (2000), 60% das oportunidades de emprego, no século XXI,
irdo demandar competéncias e habilidades possuidas por apenas 20% da forga de trabalho atual.
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As capacidades de empreender, inovar, tomar decisdes rapidas em
situacdes de incerteza, conduzir a empresa em meio a mudancas disruptivas,
negociar e gerir o relacionamento com clientes podem fazer muita diferenga para
0 sucesso dos negocios.

Mas, o que leva profissionais de qualidade a buscar uma organizagdo? E
0 que os faz permanecer nela por mais do que 1 ou 2 anos?

A remuneragcdo, naturalmente, é parte da resposta. Desafios e
oportunidades de carreira sao razdes adicionais. Para o trabalhador do
conhecimento, no entanto, preocupado em proteger e ampliar o valor de sua
forca de trabalho, o beneficio de uma educacéo profissional continuada € um
fator diferencial.

Os conhecimentos e habilidades necessarios para se atuar com
efetividade em um ambiente de negdcios caracterizado pela complexidade e
permanente mudanga, ndo devem ser subestimados. Em dultima analise, o
crescimento e a lucratividade de uma organizagado dependerdo da habilidade de
seu corpo executivo em alinhar, continuamente, o portfolio de negdcios da
empresa com as multiplas oportunidades criadas pela acdo de forgcas macro e
microecondmicas.

Embora, em geral, muitos elementos contribuam para os resultados
corporativos, a maioria desses fatores pode ser influenciada por uma boa ou ma

gestdo™® e/ou lideranga™.

% Entende-se por gestdo, os conhecimentos, processos, técnicas e habilidades, também chamados de “hard-skills”,
necessarios a administracéo das fungées do negdécio no dia-a-dia

% Entende-se por lideranga, os conhecimentos, técnicas e habilidades, também chamados de “soft skills”, necessarios a
gestao de pessoas e de processos de mudancga e transformagéo
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FIGURA 17 — Pilares para formacao de um executivo global.

Executivo Global

Competéncias
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gestéo do “core capacidade de

business” da influenciar

organizagao pessoas e

realizar
mudancas

Em empresas com praticas avangadas de gestdo do capital humano,
universidades corporativas sao utilizadas para preparar o corpo executivo para
fazer frente aos multiplos desafios de um mercado globalizado. Programas de
capacitacdo executiva sao oferecidos para apoiar o desenvolvimento de

competéncias tanto de gestédo, quanto de liderancga.
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FIGURA 18 — Exemplo ilustrativo de programa de capacitagdo executiva, abrangendo aspectos

de gestao e lideranca.

Programa de Capacitagdo Executiva

Gestdo (Hard Skills) |

Estratégia & Negocios
Estratégias e Modelos de Negécio,
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Eficiéncia Operacional, Off-shoring & Outsourcing,
Gestéo de Projetos e Programas

Financas e Controles
Nova Lei da S/A,
Normas de Informagdes Financeiras,
Sarbanes-Oxley e Grau de Investimento

Tecnologia da Informacao
Alinhamento entre Estratégias de Negdécio e TI,
Governaga de TI,

Impacto da Tl na Indlstria Bancéaria

Lideranca (Soft Skills) |

Gestao de Pessoas
Gesté&o de Talentos,
Mentoring e Coaching,

Gestédo da Performance, Remuneragéao

Executivo - )
Global Gestéo da Mudanca/Transformacéo
Comunicagédo, Gestdo de Riscos e Impactos Organizacionais,

Cultura, Clima e Motivacédo Organizacional

Gestao do Conhecimento
Sistemas Gerenciadores de Aprendizagem, eLearning,
Comunidades de Pratica

Gestdo da Inovagdo e Competitividade
Empreendedorismo, Inovagdo, Negociacéo,
Tomada de Deciséo, Execugéo.

Sustentabilidade
Governanca Corporativa,
indices e Relatérios, Agenda 21 Empresarial

11.3 Desenvolvimento de uma Forca de Trabalho de Classe Mundial

A medida que se aprofunda a integragdo econémica, social, cultural e
politica entre paises, em decorréncia da desfronteirizacdo de mercados reais e
financeiros, mais intenso se torna o movimento de internacionalizagdo das
empresas - seja por processos de fusdo, aquisi¢ao, joint-ventures ou entrada em
novos mercados.

Unides nacionais, mercados comuns, areas de livre comércio e acordos
bilaterais tém impactado fortemente o mundo corporativo, provocando a quebra

de barreiras de entrada em praticamente todos os negdécios (ANDRADE, 2007).
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S6 em 2006, o volume de operagdes de fusdes e aquisicdbes no mundo
superou a cifra de 3,8 trilhdes de ddlares - 37,9% a mais que em 2005.
Considerando-se apenas a América Latina, este valor atingiu 172 bilhdes de
ddlares, com 837 operacdes anunciadas, contra 46 bilhdes movimentados em
2005 (THOMSON apud MACHADO, 2007).

No Brasil, em 2006, a atividade de fusdes e aquisi¢des atingiu o patamar
de 70 bilhdes de ddlares, com 473 operagdes - um recorde na historia do pais. E,
embora, no passado, este movimento tenha sido liderado pelo capital
estrangeiro, hoje, muitos dos principais negocios sado realizados por empresas
brasileiras em processo de internacionalizagdo (LETHBRIDGE, 2006).

Questbes como essas, somadas aos ja descritos desafios impostos aos
CEOs das empresas, tém conferido, a gestdo do capital humano, novos niveis
de visibilidade e importancia em organizagdes voltadas para o crescimento e
resultados, pois sao pessoas que criam marcas e produtos, gerenciam
operagdes, administram sistemas, atendem clientes, negociam vendas e tomam
decisbes que geram resultados para o negocio.

Empresas com praticas avangcadas de gestdo de pessoas, ao invés de
apenas contratar do mercado, tém procurado desenvolver um sistema proprio de
formacéo de talentos - da base ao topo da piramide — de modo a suprir suas
necessidades de competéncias criticas em todos os niveis e lugares da
organizacdo. Essas empresas acompanham a carreira de seus funcionarios,
oferecendo, a cada passo, 0s meios necessarios para seu desenvolvimento. A

carreira € encarada como uma sucessao de etapas e pontos de transicdo para
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os quais os funcionarios devem ser preparados - teodrica, pratica

emocionalmente.

FIGURA 19 — Modelo de gestéo de carreira em grandes corporacfes, baseado em etapas e
pontos de transigéao.
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Fonte: Charan (2001).
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Cada transigao (Tx) representa uma mudanga de posi¢céo na estrutura da
empresa e um novo nivel de complexidade em termos de alocacdo de tempo,
responsabilidades e praticas de gestao e liderancga.

O desenvolvimento da forca de trabalho, nessas empresas - uma das
prioridades da estratégia de negocio - se da, por um lado, através de processos
de aconselhamento de carreira e coaching e, por outro, através da participagao
do funcionario em programas de treinamento e desenvolvimento que tratam dos
requerimentos de cada nivel profissional. Esse desenvolvimento, além disso, é
complementado com experiéncias praticas — mobilidade interna, projetos ou
missdes especiais, expatriacbes — que expandem o0s conhecimentos,
habilidades e valores desses profissionais. Ao invés de prepara-los apenas para
administrar um determinado tipo de trabalho, essas empresas os capacitam para

administrar um determinado nivel de lideran¢ca (CHARAN, 2001).
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11.4 Educacéo Estendida a Clientes, Fornecedores e Parceiros de
Negocio

Em seu continuo desenvolvimento, as organizagcbes empresariais
assumiram diferentes tipologias e configuragdes: da pequena empresa privada,
de controle familiar, as sociedades andnimas, de controle disperso; da
organizacao individual aos ecossistemas empresariais (MOORE, 1993).

Essa evolugdo continua, fruto da acdo de forcas politicas, sociais,
culturais e econémicas, impés, a cada passo, novos desafios as organizagdes.

Modernamente, a organizagdo das forgas produtivas da sociedade tem
dado origem a verdadeiras comunidades corporativas ou ecossistemas
empresariais, onde um grupo de empresas, abrangendo todos os agentes de
uma determinada cadeia de negodcios, trabalha em conjunto. Atraindo recursos
de toda espécie - como capital, fornecedores, parceiros de negdcio, aliangas
estratégicas e clientes - redes colaborativas séo criadas para a conquista de
objetivos comuns. O tempo em que a competi¢ao por participagdo de mercado
se dava, exclusivamente, entre duas empresas ja é coisa do passado.

Essas redes colaborativas permitem a co-evolugdo das organizagdes
envolvidas, através de relagdes mutuamente benéficas. Tome-se, como exemplo,
a industria de varejo no Brasil. O Grupo Martins — o maior distribuidor-atacadista
da América Latina, com 4.700 funcionarios, uma frota de 1.180 veiculos e
entregas da ordem de 300.000 toneladas/ano - realiza compras de alimentos,
eletrodomésticos, produtos de higiene, beleza e limpeza, informatica e materiais

de construgéo, em larga escala, junto a sua rede de fornecedores. Nesta mesma
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cadeia de negécios, distribui para cerca de 200.000 pequenos e médios
varejistas, localizados de norte a sul do pais, a pregos competitivos, produtos,
por estes selecionados, através de diferentes canais de distribuicdo, tais como
representantes de vendas, televendas e internet. Um banco ajuda a intermediar
a transacédo, entre as duas partes, concedendo financiamento ao pequeno e
médio comerciante e crédito para o seu consumidor final. Finalmente, a
Universidade Martins de Varejo (UMV), como uma cola invisivel, integra todo
esse ecossistema, treinando os funcionarios do Grupo e profissionalizando o
proprietario, o gerente e os funcionarios do pequeno e médio varejo em
aspectos tao diversos quanto gestdo, automagéo e padronizagéo de operagoes,
e atendimento a clientes. Até 2006, a UMV ja havia treinado 198.000 pessoas,
capacitado 45.000 lojas e realizado 1.070 eventos para clientes. Quanto mais os
clientes compram, mais créditos recebem de servicos educacionais.

Nesse circulo virtuoso, produgdo e consumo se integram através de uma
complexa rede de relagbes. Estendendo sua infra-estrutura de treinamento e
desenvolvimento a toda a cadeia de valor, o Grupo Martins evolui sua rede de
parceiros, aumentando sua propria competitividade e resultados. Empresas
como Natura, Carrefour e Sadia oferecem exemplos semelhantes: conhecimento

nao é colegdo, é conexao (EBOLI, 2002).
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Parte IV — Estudos de Caso

A educacdo € o unico meio de preencher a lacuna entre onde estamos e onde
gueremos chegar.
- Lawrence Bossidy (2005)

Uma vez que o conceito de universidade corporativa existe ha algumas
décadas, ja € possivel encontrar, tanto no Brasil quanto no exterior,
implementagdes que bem podem ser consideradas como melhores praticas. Os
estudos de caso exploratérios, apresentados nesta sessdo, sobre as
universidades corporativas do Banco do Brasil e da General Electric, mostram
em que medida as praticas empresariais se aproximam do modelo proposto

neste trabalho.
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12. Banco do Brasil

12.1 A Empresa®

Com cerca de 25 milhdes de clientes correntistas, 15.100 pontos de
atendimento em 3.100 cidades e 22 paises e a visdo de ser “o primeiro banco
dos brasileiros, no Brasil e no exterior, o melhor banco para se trabalhar e
referéncia em desempenho, negdcios sustentaveis e responsabilidade
socioambiental”, o Banco do Brasil € hoje a maior instituicdo financeira do pais,
atendendo a todos os segmentos do mercado financeiro.

Em 200 anos de existéncia, o primeiro banco a operar no pais acumula
marcos em pioneirismo e lideranga: foi o primeiro a entrar para a bolsa de
valores; a langar cartdo de multiplas fungdes; a criar o servigco de mobile banking
e a se comprometer com uma Agenda 21 empresarial. Hoje, é lider em ativos
(R$296 bilhdes), depdsitos totais (R$158,8 bilhdes), administragdo de recursos
de terceiros (R$182,7 bilhdes ou 19,1% do mercado), cAmbio exportagdo (26,5%
do mercado), carteira de crédito (R$133,1 bilhdes), base de correntistas (24,6
milhdes), rede prépria de atendimento no pais (15.100 pontos), terminais de
auto-atendimento (39.661 maquinas) e internet mobile banking (8,2 milhdes de
clientes habilitados).

Esses resultados decorrem de investimentos macigcos em tecnologia e
treinamento de uma forga de trabalho de cerca de 82.500 funcionarios, bem

como do aperfeicoamento das estratégias de segmentacdo de mercado, oferta

% Dados e informagoes institucionais sobre o Banco do Brasil, apresentados neste capitulo, foram obtidos a partir de
consulta ao site corporativo da empresa www.bb.com.br e ao relatério anual da empresa, ano-base 2007.
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de produtos, servigos e atendimento personalizados - da agéncia ao mobile

banking. Tudo isso, aliado a tradicdo, tem feito do Banco do Brasil uma

organizacgao agil, moderna e competitiva.

12.2 Portfolio de Negocios

O Conglomerado Banco do Brasil, além do banco multiplo, reune 15

empresas controladas e uma entidade fechada de previdéncia complementar,

que completam seu portfélio de produtos e servicos.

FIGURA 20 — Conglomerado Banco do Brasil: Empresas Controladas.
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Fonte: Relatério Anual do Banco do Brasil (2007).
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Por meio de seu banco de investimento, o Banco do Brasil detém

participagbes em todas as coligadas.

FIGURA 21 — Conglomerado Banco do Brasil: Empresas Coligadas/Participacdes.
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O Banco do Brasil serve seus clientes através de quatro canais principais:

Varejo: composto por pessoas fisicas e juridicas (micro e
pequenas empresas e pessoas juridicas de pequeno porte). Para
atender o mercado pessoa fisica, o Banco do Brasil segmenta os
clientes em cinco niveis de relacionamento, com base em sua
renda (R) e seu volume de investimentos (I). No final de 2006, essa
base contava com 8,9 mil clientes “Private”, 600 mil “Estilo”, 800
mil “Exclusivo”, 5,7 milhdes “Preferencial’” e 14,3 milhdes “Pessoa
Fisica”. Ja no mercado de pessoas juridicas, o BB segmenta os
clientes pela faixa de faturamento: sdo atendidas, no Varejo, as
micro e pequenas empresas que faturam até R$ 15 milhdes por
ano no ramo de atividade, comércio e servigcos, bem como as
empresas industriais com faturamento anual de até R$ 10 milhdes.
Dentre os principais produtos e servicos oferecidos a esse
mercado destacam-se conta corrente, poupanga, fundos de
investimento, crédito consignado, financiamento de veiculos,
crédito imobiliario, microcrédito, crédito para micro e pequenas
empresas, cartdes de crédito, consorcios, seguros, previdéncia e

titulos de capitalizacao.

Atacado: constituido por companhias médias, grandes e
Corporate, investidores institucionais e instituicdes financeiras.

Esse publico é segmentado pelo faturamento anual — companhias
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médias (de 10 a 20 milhdes), grandes (de 20 a R$90 milhdes) e
Corporate (acima de R$90 milhdes) - e pela atividade econémica
de atuagao (industria, comércio ou servi¢o). Dentre os principais
produtos e servicos oferecidos a este mercado destacam-se:
opgdes de investimento com fundos de mercado e exclusivos,
estruturagdo de negocios, crédito para pessoas juridicas, cash
management e servicos de pagamentos, recebimentos, comércio
exterior e cambio financeiro, cartdo de crédito, capital de giro,
financiamentos, leasing e fianga bancaria, seguros e planos de

previdéncia complementar, vale beneficio e internet banking.

Governo: segmentado com base na esfera de atuagao — poder
executivo (federal/ministério publico, estadual e municipal), poder
judiciario (federal/trabalhista, estadual) e poder legislativo (federal,
estadual e municipal). Os principais produtos e servigos oferecidos
a esse mercado sdo: linhas de crédito, cartdes de débito/crédito,
fundo garantidor de parcerias publico-privadas, pagamento de
servidores publicos, sistema eletrdnico de compras, arrecadagao
de tributos federais, estaduais e municipais, pagamento de
beneficios do INSS, servicos previdenciarios para estados e

municipios brasileiros e auto-atendimento (internet banking).
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Agronegoécio: O BB é o maior financiador do agronegdécio no
Brasil. Com aproximadamente dois milhdes de clientes que
desenvolvem atividades diretas ou indiretas de agronegdcio - o que
representa cerca de 8% de sua base total de clientes - o BB atua
ao longo de toda a cadeia produtiva do segmento, atendendo
desde o0 pequeno produtor até as grandes empresas
agroindustriais. Na safra 2006/2007, o BB destinou R$33 bilhdes
ao setor rural. Desse total, R$ 27 bilhdes foram direcionados a
agricultura empresarial e R$ 6 bilhdes a agricultura familiar. Dentre
os principais produtos e servicos oferecidos a esse mercado
destacam-se o crédito para custeio agricola e pecuario, crédito
para cooperativas, crédito fundiario, suporte financeiro para
investimentos, garantia de pregos agropecuarios, seguros e o

programa nacional de fortalecimento da agricultura familiar.

12.3 Prioridades Estratégicas

Criar valor para seus clientes, acionistas, funcionarios, governo e
sociedade, no ambito de suas competéncias, € o principio que norteia a atuagao
do Banco do Brasil. Mirando o futuro, o BB investe na diversificagcdo do seu
portfélio de produtos, na ampliagdo da base de clientes correntistas e nao-
correntistas, na consolidacdo das estratégias de atuagao socioambiental e na

otimizagcdo das praticas de governanga corporativa. Dessa forma, a instituigao
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pretende aumentar, sucessivamente, o retorno de seus negocios para acionistas,
funcionarios e sociedade.

Em resposta ao processo de consolidagado do setor de bancos, em nivel
mundial, e ao avango de grandes instituicdes estrangeiras dentro do pais, o
Banco do Brasil decidiu, a partir de 2008, acelerar seu processo de
internacionalizagdo, tornando-se um player no varejo bancario global.

Nos EUA, comega a operar, no segundo semestre deste ano, um banco
de varejo - o Banco do Brasil Federal Savings Bank (FSB). A meta € atrair entre
300 a 450 mil clientes, nos proximos cinco anos, ou algo como 20% a 30% dos
1,5 milhdes de brasileiros que, pelas estimativas mais conservadoras, vivem nos
EUA. Além disso, ainda no primeiro semestre deste ano, a instituicao pretende
colocar para funcionar a BB Money Transfer — uma empresa varejista de
transferéncia internacional de fundos. A expectativa € que, dentro de alguns
anos, a operagdo de varejo nos Estados Unidos gere uma captagdo anual
superior a do Japao, na ordem de US$1 bilhdo, em valores de 2007.

O fortalecimento das operagdes no varejo internacional € encarado pela
lideranga do banco como um passo tdo estratégico quanto o foi a entrada nos
segmentos de crédito de veiculos e crédito imobiliario. A idéia é levar o banco a
atuar em todos os segmentos de varejo, dentro e fora do pais, preferencialmente
onde haja grandes comunidades de brasileiros. Embora o alvo principal sejam
brasileiros, o banco vé oportunidades para conquistar também a comunidade de
latinos. No Japao, por exemplo, onde a prioridade sao os brasileiros, o BB tem

também clientes entre os imigrantes peruanos.
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Na Ameérica Latina, os paises com maiores comunidades de brasileiros
séo, respectivamente, Paraguai (cerca de 200 mil) e Bolivia (17 mil). Fora da
Ameérica Latina, o caminho natural para a expansao é a Europa. O Banco do
Brasil ja atua no varejo em Portugal, mas h4a, pelo menos, cinco outros paises
com comunidades brasileiras representativas: Italia (120 mil), Inglaterra (100 mil),
Espanha (93 mil), Alemanha (40 mil) e Franga (37 mil).

A estratégia de se tornar um player global ja vinha sendo gestada nos
ultimos anos, mas ganhou maior relevancia com os movimentos recentes de
consolidacdo do mercado bancario brasileiro - como a compra das operacdes do
ABN AMRO pelo banco Santander. Hoje, o Banco do Brasil esta presente em 23
paises, mas, em apenas dois, mantém operag¢des de varejo: Japao e Portugal.
No Japéao, o banco possui 150 mil clientes, quase metade dos cerca de 310 mil
brasileiros que vivem la. Em Portugal, sdo 30 mil clientes em um universo
estimado de 120 mil brasileiros. O banco que é do Brasil quer ser também de
cada brasileiro.

Para ser a principal solugdo em servicos e intermediagao financeira e, ao
mesmo tempo, atender as expectativas de clientes, acionistas e funcionarios e
contribuir para o desenvolvimento do pais, o Banco do Brasil pratica um conjunto

de 11 valores:

1. Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do pais;

2. Etica e transparéncia;

3. Responsabilidade socioambiental e respeito a diversidade;
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4. Competitividade e solidez empresarial;

5. Inovacéo e melhoria continua de produtos, servicos e processos;

6. Proatividade e prudéncia no gerenciamento do risco, da rentabilidade,
da liquidez e da seguranca;

7. Exceléncia e especializagdo no relacionamento com o cliente;

8. Estimulo ao cooperativismo e ao associativismo;

9. Tradigdo da marca BB como diferencial competitivo;

10. Gestao participativa, decisédo colegiada e trabalho em equipe;

11.Valorizagao do trabalho eficiente e inovador, incentivo ao crescimento

profissional dos funcionarios e da ascensao baseada no mérito.

12.4 Modelo de Educacéo Corporativa®

12.4.1 Conexdo com a Estratégia do Negocio

A Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB) foi criada no ano de
2002, com o proposito de desenvolver a exceléncia humana e profissional dos
funcionarios do BB, bem como de parceiros, clientes e fornecedores, por meio
da criagao de valor em solugdes educacionais, contribuindo para a melhoria do
desempenho profissional e organizacional, formagdo de sucessores para o0s
quadros técnicos e gerenciais e para o fortalecimento da imagem institucional do

Banco.

% Informagdes apresentadas, neste topico, sobre a UniBB foram obtidas a partir de consulta ao site corporativo da
empresa: www.bb.com.br e por meio de entrevista com o gestor da UniBB.
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Além de agbes de incentivo a educagdo formal — graduagdo, pos-
graduagdo e aperfeicoamentos — a UniBB oferece agbes para o
desenvolvimento de competéncias profissionais *°, sejam elas fundamentais
(necessarias a todos os funcionarios), gerenciais (necessarias ao segmento
gerencial) ou especificas (aplicaveis a grupos de funcionarios, de acordo com
seu papel ocupacional e com a area em que atuam na empresa). As agdes da
UniBB se inserem no contexto maior do modelo de gestdo de pessoas do BB,

articulado por competéncias.

FIGURA 22 — Alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional no Banco do
Brasil.
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em Gestdo de Desempenho :
Pessoas B Profissional Corporativa
Remuneragao e
Beneficios

Comunicagao

Interna

Fonte: Carbone et al (2006), com adaptacdes.

* para o Banco do Brasil, competéncias profissionais representam combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho de pessoas e equipes de trabalho, dentro de determinado contexto
ou estratégia corporativa. Servem como ligagdo entre as condutas individuais e a estratégia da organizagdo. A
aprendizagem representa, entao, o processo ou o meio pelo qual se desenvolve a competéncia, enquanto o desempenho
no trabalho representa uma expresséo daquilo que o individuo aprendeu (CARBONE ET AL, 2006).

108



O programa de gestdo por competéncias do BB direciona sua agao
prioritariamente para o gerenciamento de lacunas de competéncias existentes
na organizagao e nas equipes, procurando elimina-las ou minimiza-las. Busca-se
aproximar, ao maximo, as competéncias existentes na organizagdo — o que 0s
funcionarios sabem fazer - daquelas necessarias a consecugado dos objetivos

organizacionais.

FIGURA 23 — ldentificacdo de lacunas de competéncias no Banco do Brasil.
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Fonte: Carbone et al (2006).
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O programa de gestdo por competéncias do BB envolve as seguintes
fases:
e Programa de gestao de carreira;
e Programa trilhas de aprendizagem;
e Programas de treinamento e desenvolvimento de competéncias;
e Programa de avaliacdo e certificacdo de conhecimentos e

competéncias.

12.4.2 Patrocinio e Comprometimento da Lideranca

A UniBB conta com o apoio da diregdo da empresa. Seu orgamento, hoje
por volta de R$100 milhdes, tem crescido, ano a ano, bem acima dos indices de
inflacdo, demonstrando a crenca do banco na educacido corporativa como
instrumento para alavancar a competitividade do negdécio. Dos cerca de 2.000
profissionais que compdem o corpo docente da UniBB, mais da metade sao

gestores.

12.4.3 Estrutura de Governanca

Do ponto de vista de governanga, a UniBB consiste de uma geréncia
executiva, subordinada diretamente a Diretoria de Gestado de Pessoas do Banco
do Brasil. Além disso, € apoiada por um comité pedagdgico e orientada,

estrategicamente, por um comité de administragcdo. Mantém parceria com mais
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de 20 grandes universidades do pais, que a aconselham e suportam nos

grandes programas de treinamento e desenvolvimento.

12.4.4 Modelo de Operacéo

A UniBB desenvolve e entrega seus programas de capacitagdo, segundo
um modelo flexivel e dindmico denominado trilhas de aprendizagem. As trilhas
sdo caminhos alternativos para o desenvolvimento profissional. Os funcionarios
sdo encorajados a construir suas trilhas em funcdo de defasagens no
desempenho, da busca por desempenho superior, dos anseios de
desenvolvimento pessoal e profissional e da necessidade de adaptagdo a novas
estratégias, sistemas de trabalho e tecnologias da organizagao.

Os programas de desenvolvimento profissional da UniBB s&o oferecidos a

partir das seguintes perspectivas:

a) por competéncia especifica
b) por conjunto de competéncias
c) por fungao

d) por eixo de negdcio

e) por dominio tematico

f) por diretoria

g) por necessidade de desempenho
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Em sua sede, em Brasilia, 60 funcionarios atuam no planejamento de
ensino, apoiados por um quadro de 1.800 educadores e 300 mapeadores de
competéncias, localizados em diferentes unidades e areas da empresa.

A UniBB possui um portal corporativo, onde estdo disponiveis uma
grande variedade de conteudos. Mas, a universidade ndo € sé uma estrutura
virtual. Conta, também, com 20 unidades regionais, localizadas nas principais
capitais do pais. No total, sdo 150 salas de aulas, podendo atender cerca de
3.000 treinandos simultaneamente. Ha, ainda, 12 auditérios, com capacidade
total para 1.200 pessoas, € uma biblioteca com 30.000 titulos.

A UniBB dispde de um portfélio de aproximadamente 200 treinamentos -
entre cursos presenciais, auto-instrucionais (em varias midias), palestras,
oficinas e workshops, abrangendo temas tdo diversos quanto finangas,
marketing, negdcios financeiros, comeércio exterior, controles internos, auditoria,
seguranga, agronegocios, crédito, gestao de pessoas, responsabilidade social e
desenvolvimento regional sustentavel, dentre outros.

Os cursos presenciais sdo ministrados por entidades parceiras e por
cerca de 1.800 educadores, funcionarios do BB que, pelo menos duas vezes por
semestre, deixam temporariamente seus postos de trabalho para atuar como
educadores corporativos.

Os treinamentos a distancia, por sua vez, sdo oferecidos por midia
impressa, por video, pela web — através do Portal da Universidade Corporativa

na Internet (http://uni.bb.com.br) —, e pela TV BB, um canal de TV fechado,
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dedicado a informacgao e ao tele-treinamento, que possui mais de 3.000 pontos
de recepgao em todo o Pais.
Contabilmente, a UniBB é um centro de custo, mas busca a auto-

sustentacao.

12.4.5 Infra-Estrutura Tecnoldgica

O sistema EDUCA, um aplicativo desenvolvido pelo préprio Banco,
gerencia todo o processo de requisigdo, autorizagdo, avaliagado e registro dos
treinamentos da UniBB no curriculo profissional dos funcionarios. Além deste,
sdo utilizados também a plataforma Moodle para gestdo e autoria de conteudo e
o ambiente wikBB para colaboracdo e compartiihamento de melhores praticas

do Banco.

12.4.6 Sustentacdo aos Objetivos Empresariais

As agdes da UniBB s&o definidas com base no planejamento estratégico
em vigor e orbitam em torno das competéncias relevantes a consecug¢ao dos
objetivos da organizagao. Elas contribuem para a realizagdo da missao do banco
e concretizacdo de sua visdo de futuro. Além de fortalecer a imagem da
instituicdo, a UniBB ajuda a desenvolver a cultura corporativa, cria uma base de
conhecimentos que assegura a competitividade do banco, estimula a

organizacao de espagos educativos em todas as unidades regionais e amplia a
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comunidade de aprendizagem e o acesso ao conhecimento, por meio de
recursos de educacgao a distancia.

Ha varios projetos, de capacitagdo e desenvolvimento, com participagéo
de clientes e da comunidade onde o BB atua, os quais potencializam os
negocios do conglomerado. Programas de desenvolvimento de longa duragéo,
como graduacéao e pos-graduagéo, modalidade “in company”, tém mostrado uma
correlagdo positiva com o resultado econémico das agéncias, com a qualidade
no atendimento a clientes e com a qualidade do crédito concedido.

A UniBB é considerada um centro de inovagcdo e de desenvolvimento
humano e profissional. Sua revista PROFI (Profissionalizagdo) é reconhecida
como um dos mais importantes veiculos de comunicag¢ao interna da empresa.
Os treinamentos sdo aplicados em larga escala e mudangas estruturais sao
sempre apoiadas por programas de desenvolvimento orquestrados pela

institui¢ao.

12.4.7 Ima para Atracéo e Retencdo de Talentos

As acbes da UniBB sdo direcionadas a expansdo de oportunidades
educacionais ligadas a profissionalizagdo, ao desenvolvimento da cidadania, a
qualidade de vida e a cultura.

Até o final dos anos 90, o Banco do Brasil se utilizava do conceito de
grades de treinamento para promover o desenvolvimento de competéncias

profissionais. As grades consistiam de conjuntos de cursos formais, vinculados
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ao exercicio de um cargo especifico e obrigatorios a todos os ocupantes desse
cargo. Esse modelo mostrava-se pouco eficiente, sobretudo por que o processo
de desenvolvimento profissional ficava restrito a estrutura de cargos da
organizacéo, desconsiderando a diversidade e o dinamismo do conteudo de
cargos ou fungdes. Além disso, as grades inibiam a ampliagcdo do papel
ocupacional das pessoas e o desenvolvimento de competéncias que iam além
das prescri¢gdes do cargo.

Com o advento da UniBB, introduziu-se a nocédo de trilhas de
aprendizagem como estratégia alternativa para promover o desenvolvimento
profissional, tomando-se como referéncia ndo s6 as expectativas da organizagéo,
mas também as conveniéncias, necessidades, desempenhos e aspiracées das
pessoas.

Trilhas de aprendizagem sdo consideradas caminhos alternativos e
flexiveis para o desenvolvimento pessoal e profissional. Cada trilha pode conter
nao apenas cursos formais, mas diversas outras solu¢des de aprendizagem
disponiveis no ambiente social - como estagios, viagens de estudo, treinamentos
auto-instrucionais, reunides de trabalho, seminarios, livros, jornais, revistas,
videos instrucionais, filmes, publicagées formativas, grupos de discussao e sites
na Internet. Dessa forma, diferentes pessoas, ainda que tenham os mesmos
interesses, podem construir diferentes trajetérias de aprendizagem. As novas

premissas da educagao corporativa do BB passaram entdo a ser as seguintes:
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e A construgcdo de uma trilha de aprendizagem é um ato voluntario;

e A aprendizagem pode ocorrer por varios caminhos e a competéncia
adquirida € mais importante que a forma de aquisicao;

e Cada um constrdi a sua trilha, a partir de interesses pessoais, estilos de
aprendizagem preferidos, desempenho, formagdo, experiéncia e de
necessidades organizacionais;

e Cada trilha é unica e depende da trajetéria profissional e das aspiragdes
de quem a constroi;

e As trilhas devem conciliar as necessidades de competéncias da

organizagdo com 0s anseios pessoais por desenvolvimento na carreira.

Com a UniBB, profissionalizar-se no Banco do Brasil passou a significar

“navegar em uma rede de oportunidades de aprendizagem”.

12.4.8 Desenvolvimento de uma Forcga de Trabalho de Classe Mundial

O Banco do Brasil implantou o programa Gestao por Competéncias com a
finalidade de desenvolver as competéncias de todo o quadro de funcionarios. A
partir de um sistema de avaliagdo - nas dimensdes cognitiva (conhecimentos),
habilidades e atitudes, experiéncia e producao (desempenho) - a empresa adota

multiplas agbes de avaliagao, orientagdo, desenvolvimento e recompensa:
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e orientacao profissional e gestao de carreira (orientagao);

e desenvolvimento de competéncias (capacitagéo);

e avaliagdo de desempenho por competéncias (avaliagao);

e remuneracgao por competéncias (recompensa e retencao);

e ascensao profissional por competéncias (reconhecimento e

retencdo).

As acgdes da UniBB fundamentam-se na estratégia de educagéo
continuada, ao longo de toda a carreira, e levam em considerac&o a atividade
(tarefa), as pessoas (funcionarios) e o contexto (ambiente). A UniBB se propde a
desenvolver as quatro aprendizagens consideradas essenciais para o0s

profissionais do século XXI, segundo a UNESCO:

e Aprender a Conhecer - conciliar uma cultura geral, ampla o
suficiente, com a necessidade de aprofundamento em uma area
especifica de atuacdo, construindo as bases para se aprender ao
longo de toda a vida;

e Aprender a Fazer - desenvolver a capacidade de enfrentar
situagdes inusitadas que requerem, na maioria das vezes, 0O
trabalho coletivo em pequenas equipes ou em unidades
organizacionais maiores; assumir iniciativa e responsabilidade em

face das situacgdes profissionais;
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e Aprender a Conviver - perceber a crescente interdependéncia dos
seres humanos, buscando conhecer o outro, sua historia, tradicao
e cultura e aceitando a diversidade humana. A realizacdo de
projetos comuns, a gestao inteligente e pacifica dos conflitos
envolvem a analise compartilhada de riscos e a agao conjunta em
face dos desafios do futuro;

e Aprender a Ser - desenvolver a autonomia e a capacidade de
julgar, bem como fortalecer a responsabilidade pelo auto-

desenvolvimento pessoal, profissional e social.

12.4.9 Educacéo Estendida a Clientes, Fornecedores e Parceiros de Negocio

A UniBB constitui-se em espaco educativo essencial na vida de todos os
funcionarios do banco. As politicas e programas de educagao sao formulados
em estreita relacdo com o trabalho e operacionalizados por meio de acdes de
treinamento e desenvolvimento de curta, média ou longa duracgao.

Além da formacado do corpo funcional, ndo obstante, os programas
educacionais da UniBB tém sido gradativamente estendidos a outros publicos,
contribuindo para o aprimoramento das relagbes negociais e para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes da cadeia produtiva e
de relacionamentos do Banco do Brasil. Faz parte da missdo UniBB ser também

um indutor de negdcios.
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Mais de 20.000 gestores e técnicos ja passaram pelo programa BB MBA
Desenvolvimento da Exceléncia Técnico-Gerencial. Deste total,
aproximadamente 10% sao profissionais de empresas e entidades clientes,
fornecedoras e parceiras do banco que foram para a sala de aula junto com os
funcionarios da instituigcao.

Clientes, parceiros e fornecedores tém também a oportunidade de
participar de alguns treinamentos do BB oferecidos no portal de educacéo na
Web. Ac¢des de capacitagcao também estdo presentes nas consultorias que o BB
presta a clientes em negdcios internacionais. Sao disponibilizados treinamentos
para empresas e profissionais ligados ao comércio exterior, contribuindo para o

sucesso da atuacdo dessas empresas em mercados externos.
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13. General Electric

13.1 A Empresa®

“Por que tentar predizer o futuro, se podemos cria-lo”. Esta frase de
Thomas Alva Edison, um dos maiores inventores de todos os tempos, resume o
espirito empreendedor e de inovagao de uma das mais admiradas empresas do
mundo — a General Electric (GE).

Desde sua fundacdo, em 1892, pela combinacdo da Edison General
Electric Company e a Thompson Houston Company, a GE tem trilhado uma
trajetéria de lideranga, em negdcios tdo diversos quanto turbinas de avido,
geracao de energia, servigos financeiros, diagndstico por imagem, programas de
televisao e plasticos. A GE mantém operagdées em 160 paises e emprega mais
de 310 mil pessoas em todo o0 mundo. Sua sede mundial esta localizada em
Fairfield, Connecticut, nos Estados Unidos.

No Brasil, desde 1919, possui oito instalacbes industriais, distribuidas
entre os Estados de S&o Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro, além de
escritorios de vendas e marketing em outras localidades. Com cerca de 6.000
empregados no pais, opera 0s seis principais negécios da empresa, com sua
matriz instalada na cidade de S&o Paulo.

A GE ¢é uma das seis empresas industriais norte-americanas

consideradas “Triplo A”'. Em 2006, foi saudada, pela revista Fortune, como a

“° Dados e informagoes institucionais relativos a General Electric, apresentados neste capitulo, foram obtidos a partir de
consulta ao site corporativo da empresa: www.ge.com e a seu relatorio anual, ano-base 2006.

“ Triplo A é uma categoria atribuida as empresas por agéncias de avaliagéo de risco que indica a capacidade de uma
organizag@o em honrar seus compromissos financeiros.
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empresa mais admirada do mundo. Ainda, neste mesmo ano, recebeu o prémio
de lider de sustentabilidade, pela Bolsa de Valores Dow Jones Industrial,

integrando o indice de Sustentabilidade desta instituigao.

13.2 Portfolio de Nego6cios®

A GE é uma empresa diversificada, composta por uma variedade de

negocios, cada qual com suas proprias especificidades:

e GE Infra-Estrutura oferece um portfolio de solugbes que inclui
sistemas de energia tradicional e renovavel, turbinas de aviao,
tecnologias de petrdleo e gas, locomotivas e sistemas de
processamento de agua. Com uma receita de 47,4 bilhdes de
ddlares e cerca de 85.000 profissionais atende industrias tais como
aviagao, energia, 6leo e gas, transporte, mineragdo, alimentos e
bebidas, quimica e petroquimica, gases industriais, ciéncias da

vida, papel e celulose e governos.

e GE Industrial oferece ao mercado uma diversidade de produtos
qgue inclui eletrodomeésticos, lampadas, componentes elétricos para
distribuicdo de energia, sistemas de automacao para fabricas,
plasticos, silicones, quartz e materiais ceramicos, tecnologias de

sensing e seguranga. Com uma receita anual de 33,5 bilhdes de

“2 Estatisticas e dados financeiros da GE referem-se ao ano-base 2006.
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ddlares opera, no mundo todo, com cerca de 85.000 profissionais
que servem segmentos como construgéo, distribuicdo de energia,
fabricagdo de lampadas, varejo, transporte de bens e materiais,

tratamento de aguas, dentre outros.

GE Financas Corporativas oferece produtos e servigos
direcionados para o desenvolvimento das empresas: empréstimos,
linhas de crédito, leasing de equipamentos, gerenciamento de
frotas, financiamento de ativos e outros programas financeiros para
negocios de todos os tamanhos. Com uma receita de 23,8 bilhdes
de ddlares e ativos no valor de 276 bilhbes de ddlares, esta
presente em 35 paises, com um quadro de cerca de 22.000
profissionais, atendendo industrias como  Farmacéutica,
Manufatura, Transportes, Comunicacdes, Constru¢cdo, Energia,

Aviacao, Infra-estrutura e Equipamentos.

GE Money oferece produtos e servigos financeiros para pessoas
fisicas e negdcios de pequeno e médio porte: cartdes de crédito,
empréstimos pessoais, financiamento de veiculos e seguros,
cartdbes private label e crédito direto ao consumidor. Com uma
receita de 21,7 bilhdes de dolares e ativos no valor de 190 bilhdes
de ddlares, opera com um quadro de cerca de 50.000 profissionais,

em 50 paises, onde serve a cerca de 130 milhdes de clientes.
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GE Healthcare opera nas areas de ciéncias e tecnologia. Através
de sua unidade de Ciéncias da Vida, atua em pesquisa de doencas
e novos medicamentos e investigacdo nas areas de gendmica,
protednica, analise celular, separacado de proteinas e producao de
biofarmacos, entre outros. Além disso, fornece sistemas utilizados
na producdo de 90% dos produtos bio-farmacéuticos em todo o
mundo - incluindo produtos para tratamento de cancer, AIDS e
diabetes. Por meio de sua unidade de Tecnologia, por outro lado,
oferece um amplo espectro de imagens médicas, tecnologias de
informacéo e sistemas de monitoramento de pacientes. Do ultra-
som a navegagao cirurgica, a GE fornece tecnologias que
permitem uma visdo mais clara do corpo humano. Com uma
receita de 17 bilhdes de ddlares e um quadro de cerca de 46.000

profissionais, atua em 32 paises.

GE Midia e Diversdo (NBC Universal) desenvolve, produz e
distribui filmes, programas de televisdo, noticias, programas
esportivos e eventos especiais, para uma audiéncia global. Criada
em 2004, através da combinagdo dos grupos NBC e Vivendi
Universal Entertainment, opera com uma receita de 16,2 bilhdes de

ddlares e um quadro de cerca de 15.000 profissionais.
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13.3 Prioridades Estratégicas

Para manter-se uma empresa lider, em crescimento e resultados, além de
se organizar em torno de mercados e clientes, a GE tem priorizado um conjunto
de principios estratégicos que estdo na base de seu processo de criagdo de

valor:

a) Desenvolver um portfolio sinérgico de negécios lideres que cresgam,
consistentemente, através dos ciclos econdmicos;

b) Promover iniciativas comuns, em toda a companhia, que acelerem o
crescimento, satisfagam clientes e expandam margens;

c) Desenvolver pessoas para a criagado de uma cultura comum que seja

adaptativa, ética e privilegie a execucgao.

Desde 2002, a empresa ja anunciou ou realizou aquisicées no valor de 80
bilhdes de dolares e desinvestimentos no valor de 35 bilhdes de délares®®,
impulsionando o crescimento organico de um patamar histérico de 5% para 8%
ao ano. Os negécios atuais possuem escala, liderangca de mercado e uma oferta
superior de produtos e servigos. Da prospeccao de cenarios futuros para os
negocios da GE, participam grupos de clientes em encontros denominados

»44

“sessbdes sonho™" onde sdo estudadas as necessidades e aspiragdes destes e

discutidos caminhos estratégicos para a GE.

3 General Electric (2007).
4 Dreaming sessions.
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Iniciativas comuns, por outro lado, entre todos os negdcios — como infra-
estrutura tecnoldgica, outsourcing, work-out, programa Seis Sigma, Net
Promoter Score - sao cada vez mais frequentes, melhorando o foco e a
performance do grupo. No decorrer do tempo, tornam-se parte integrante da
cultura corporativa.

Finalmente, um numero cada vez maior de equipes e profissionais sao
expostos a cultura da empresa, desenvolvendo maior integracédo e senso de
identidade (“uma unica GE”) e novas perspectivas sobre o processo de criagéo
de valor para clientes. Em 2005, para acelerar a conquista de suas metas de
crescimento e lucratividade, a GE definiu um novo arquétipo para sua lideranga
— o0 de lider de crescimento. O modelo baseia-se em pesquisa dos atributos
comuns as empresas que tiverem sucesso com crescimento organico, no longo-

prazo, e destaca cinco tracos de liderancga:

1. Foco externo, definindo sucesso em termos de mercado;

2. Pensamento claro, simplificando a estratégia em agdes especificas,
tomando decisbes e comunicando prioridades;

3. Imaginacdo e coragem, para assumir riscos na gestdo de pessoas e
idéias;

4. Inclusividade, desenvolvendo nas pessoas lealdade e
comprometimento;

5. Expertise, em uma fungdo ou dominio, utilizando sua profundidade

como uma fonte de confianca para a condugcdo de mudangas.
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O trabalho de ensinar essas habilidades e té-las internalizadas pela
lideranca € visto, pela direcao da GE, como um importante passo na mudanca

cultural da empresa.

13.4 Modelo de Educacao Corporativa

13.4.1 Conexdo com a Estratégia do Negocio

Crotonville — o renomado centro de treinamento da GE — foi criado em
1956, na cidade de Ossining, estado de Nova York, EUA. A primeira vista, o
instituto — ladeado pelo Rio Hudson e por uma cadeia de montanhas — mais
parece uma estacdo de férias. No interior de seus prédios, contudo, sio
formados alguns dos melhores gestores e lideres do mundo empresarial.

Na década de 50, o entdo presidente da GE, Ralph Cordiner, tinha um
plano de descentralizar a companhia. Seu objetivo era oferecer mais autonomia
aos lideres. Mas, para realizar essa mudancga precisava preparar seu pessoal.
Foi, entdo, que adquiriu o Instituto de Gestdo Hopf, no vale do Rio Hudson, e o
rebatizou de Crotonville. Milhares de gerentes da GE foram |& preparados para
assumir o controle de suas proprias operagdes, com responsabilidade pelos
lucros e perdas.

Assim como Cordiner, a partir de 1981, Jack Welch também passou a
utilizar Crotonville para imprimir mudangas na cultura e na forma de pensar da
companhia. Na gestdo de Welch, a GE decidiu permanecer apenas nos

mercados onde pudesse ser lider ou vice-lider. Essa mudanga precisava ser
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comunicada para um publico tdo amplo quanto possivel. Crotonville tornou-se,
entdo, importante centro para disseminagcédo da nova visdo dentro do grupo. Até
sua aposentadoria, em setembro de 2001, Jack Welch foi um defensor

incansavel de Crotonville.

13.4.2 Patrocinio e Comprometimento da Lideranca

Ao longo de seus mais de 50 anos, Crotonville sobreviveu a cortes de
custos, downsizings, reengenharias e conquistou tamanha reputagdo que
chegou a ser descrita como a "Harvard da América Corporativa" pela revista
norte-americana Fortune.

Nao se trata de um centro de treinamento convencional, mas da primeira
escola de gestdo corporativa, de importadncia mundial. Parte do seu corpo
docente é formada por gestores da propria empresa. Para ministrar aula em
Crontonville, um profissional da GE precisa antes se certificar como instrutor e
depois co-facilitar um curso. O presidente utiliza o espago para discutir
estratégia de negdcios com seus diretos e disseminar a cultura da empresa
entre os executivos.

Hoje, Crotonville € comandada por uma lider global de aprendizagem
(“Chief Learning Officer”) que se reporta, funcionalmente, a um vice-presidente
global de recursos humanos, mas com acesso direto ao presidente da

companhia.
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13.4.3 Estrutura de Governanga

Adicionalmente, a lider global de aprendizagem, Crontonville conta
também com um Conselho Consultivo (“Global Learning Council”), integrado por
gerentes de aprendizagem e desenvolvimento, de cada um dos sete negocios
globais da GE, gerentes especialistas em conhecimentos funcionais - como

finangas, marketing, recursos humanos e qualidade — e consultores externos.

13.4.4 Modelo de Operacéo

A universidade de Crotonville € a grande responsavel pela formagao dos
lideres da GE. Seu curriculum esta organizado em torno de trés eixos principais:
habilidades essenciais, conhecimentos funcionais (RH, Finangas, Comercial,
Qualidade, etc.) e lideranga. Os cursos de lideranga sao mantidos por gerentes
de programa. Treinamentos técnicos sao oferecidos pelas unidades de negdcio
da empresa, em suas proprias localidades, de acordo com as necessidades do
negocio.

Crotonville tem uma localizagdo privilegiada. Fica entre as cidades de
Boston, Nova York e Filadélfia, onde estdo algumas das mais renomadas
universidades americanas - como Columbia, Harvard e Wharton. Em raz&o disso,
o instituto ndo tem um time fixo de professores, mas conta com alguns nomes
dessas instituicdes, além dos proprios executivos da companhia. Nao basta ser

reconhecido no mundo académico para ser um professor de Crotonville. E
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preciso que o profissional entenda a linguagem da GE e conheg¢a muito bem o
negocio.

Crotonville ndo possui instalagdes fora da cidade de Ossining. No entanto,
mantém gerentes de aprendizagem e desenvolvimento dentro de cada negécio
da empresa e trés gerentes regionais atendendo diferentes geografias: América
Latina, Europa e Asia. Cursos de habilidades essenciais, conhecimentos

funcionais e de introdugéo a lideranga GE séao replicados nas regides.

13.4.5 Infra-Estrutura Tecnoldgica

Crotonville possui uma arquitetura tecnologica prépria para a gestdo de
aprendizagem. Trata-se do “Mylearning at GE”. Neste ambiente, o funcionario
encontra suas trilhas de capacitagao, catalogo de cursos, procedimentos para
inscrigdo e o histérico de cursos ja realizados. Além disso, tem acesso a uma

biblioteca com mais de 10.000 cursos disponibilizados via Web (eLearning).

13.4.6 Sustentacdo aos Objetivos Empresariais

Hoje, o instituto € o lugar onde se potencializam as transformacgdes
necessarias a GE. Crotonville € um espaco para a difusdo de idéias e um
ambiente para intercambio aberto. O lugar ideal para se romper a hierarquia. As
pautas dos cursos sao definidas em sintonia com as prioridades do negécio. Ao

invés de se basear em estudos de caso de outras empresas, tratam de temas
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reais da prépria GE. Ao se montar um programa, a estratégia da companhia, as
necessidades dos clientes e os valores da GE sao sempre considerados.

Atualmente, a GE gasta cerca de 1 bilhdo de délares*, por ano, em
treinamento e programas educacionais. Pesquisa conduzida pela Corporate
University Xchange (2004) indica que o or¢camento operacional médio de uma
universidade corporativa nos EUA é de cerca de 19 milhdes de ddlares.

A empresa, contudo, ndo injeta apenas dinheiro em Crotonville. Ela
investe também o tempo de seus principais executivos. Pelo menos, duas vezes
ao més, Jefferey Immelt, o atual presidente da empresa, visita o campus para
ministrar aulas e conversar com os executivos em treinamento. Nessas ocasides,
comunica-se diretamente com diretores e gerentes, discutindo novos contextos,
desafios da empresa e cursos de agdo, sem que a mensagem precise ser
decodificada por varios niveis de chefia. E um lugar apropriado, também, para
se esclarecer qualquer confusdo que um ou outro programa tenham gerado na

organizagao.

13.4.7 Im& para Atracéo e Retencdo de Talentos

O resultado de tanto cuidado na escolha de professores e alunos, na
infra-estrutura oferecida e na elaboragao dos cursos € que passar por Crotonville
tem sido uma experiéncia marcante na carreira dos executivos da GE. Primeiro,

porque as chances de receber uma promogao, depois de participar de um curso

> General Electric (2007)

130



la, sdo grandes. Segundo, porque além de dar um impulso na carreira, ir a
Crotonville permite desenvolver o networking.

A GE é uma empresa com uma grande diversidade de negédcios e a
composi¢cdo das salas de aula, em Crotonville, reflete essa caracteristica. O
mais importante, contudo, é que através de relacbes informais entre os
participantes dos programas ha troca de experiéncias. A empresa acredita poder
conseguir, dessa forma, a rapidez necessaria para implementar mudancas.

Crotonville € um dos elementos que fez da GE o que é ela hoje - uma das
empresas de maior valor de mercado e mais respeitadas, mundialmente.
Segundo Jeffrey Immelt, seu atual presidente, hoje, o foco da empresa nao é
mais a manufatura de produtos ou servigos, mas recrutar as melhores pessoas
do mercado, cultivando nelas o inesgotavel desejo de aprender, de fazer o

melhor a cada dia.

13.4.8 Desenvolvimento de uma Forca de Trabalho de Classe Mundial

O desenvolvimento de pessoas € uma das competéncias essenciais da
GE. As pessoas sao avaliadas, todos os dias, de maneira tacita e informal. O
teste constante de todos, nos mais variados ambientes, € a prépria esséncia da
gestdo da empresa: “Desenvolvemos pessoas oOtimas que, entdo, constroem
grandes produtos e servigos” (WELCH, 2001).

A GE, anualmente, utiliza uma curva de vitalidade onde classifica todos

os funcionarios em categorias A, B e C. Os funcionarios “A” (20% do total) sdo
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aqueles que, tipicamente, apresentam um alto nivel de energia, capacidade de
energizar os demais em torno de objetivos comuns, estofo para tomar decisbes
dificeis e persisténcia para executar o programado e cumprir suas promessas.
Possuem um mentor que acompanha sua carreira e perdé-los, para o mercado,
é falta grave. Os profissionais “B” (70% do total) sdo o cerne da empresa e sua
contribuigdo € igualmente importante para o sucesso operacional da companhia.
S&o um dos alvos prioritarios dos programas de treinamento e desenvolvimento
que os apodiam a chegar a categoria “A”. Os profissionais “C’ (10% do total) sdo
aqueles com maior dificuldade de realizar suas tarefas. Em alguns casos,
recebem coaching e séo retreinados; em outros, realocados ou dispensados.

A GE oferece uma série de programas de desenvolvimento de lideranca

para seus funcionarios, em funcéo do seu nivel de carreira:

FIGURA 24 — Processo de desenvolvimento de lideres na GE.

Lider

= Desenvalvimento Executiva (EDC)
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Lidler = Acelerando o Desempenho da Lideranga
- = Introduzinds Lideres Experientes a GE

o = Curso de Desenvolvimento do Movo Gerente
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Fonte: Castro (2006).
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O programa Desenvolvimento Gerencial (MDC)*®, com 3 semanas de
duracgao, destina-se aos profissionais mais promissores, em fase intermediaria
de carreira. O programa se repete 6 a 8 vezes ao ano e €, anualmente,
freqUentado por cerca de 400 a 500 gerentes.

Os programas Gestdo de Negécios (BMC)*” e Desenvolvimento Executivo
(EDC)* s3o dirigidos a gerentes de mais alto potencial.

Nos programas BMC e EDC utiliza-se o conceito de “aprendizado em
acao” que consiste em trabalhar com temas de negodcios reais. Os projetos se
concentram em algum pais-chave, em importante negdécio da GE, ou no
progresso da empresa em iniciativas-chave. A este ultimo grupo € perguntado,
durante o curso, o que fariam se fossem nomeados CEOs da empresa no dia
seguinte e que agdes tomariam nos primeiros 30 dias.

Durante o ano, séo realizados trés BMCs, com cerca de 60 participantes,
em cada turma, e um EDC, para 35 a 50 gerentes dentre os de mais alto
potencial. Ambos os cursos tem a duragao de trés semanas e sdo programados
de modo a que cada turma possa apresentar suas recomendacgdes, em sessdes
de 2h, nas reunides trimestrais do Conselho Executivo da empresa. Alguns dos
participantes desses cursos, ocasionalmente, torna-se consultores internos,

auxiliando a alta geréncia com contribui¢gdes praticas para a transformagao dos

negocios.

“* Management Development Course
“" Business Management Course
“8 Executive Development Course
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Todos os funcionarios categoria “A’ recebem op¢des sobre agbes e a
oportunidade de frequentar Crotonville. Hoje, 85% do corpo docente desse
instituto de ensino empresarial é formado por lideres da GE.

A GE tem cerca de 310.000 funcionarios espalhados pelo mundo. A cada
ano, entre 5.000 e 6.000 executivos sdo convidados a ir a Crotonville.

Funcionarios podem pleitear uma viagem ao instituto. Cabe, porém, aos
lideres, em parceria com o departamento de RH, decidir quem deve participar,
uma vez que o treinamento em Crotonville estd intimamente ligado a
performance do funcionario. A GE dispde de varios instrumentos de avaliacéo
que medem a evolugdo do profissional, sua adesdo aos valores da empresa,
relacionamento interpessoal, obtencdo de resultados etc.. Durante o ano, ele é
avaliado por sua chefia, colegas e clientes. Para os cursos direcionados a
iniciativas corporativas, o esquema é diferente. O acesso depende do cargo que

o profissional ocupa.

13.4.9 Educacéo Estendida a Clientes, Fornecedores e Parceiros de Negocio

Crotonville também oferece cursos para convidados externos, tais como
clientes, fornecedores e funcionarios de agéncias regulatorias. Normalmente,
sdo cursos especificos, em que se discutem as relagées com os clientes e em
que sao oferecidas nogdes sobre as praticas mais recorrentes na companhia,

como Seis Sigma e administracdo de mudancgas.
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14. Conclusao

Durante os dois Uultimos séculos, existiram para a economia,
fundamentalmente, apenas dois fatores de producgado: capital e trabalho. Nivel
educacional, conhecimento, progresso tecnolégico, produtividade e
empreendedorismo, dentre outros, sempre foram considerados fatores exdgenos
ao sistema. Novas teorias econOmicas - notadamente a teoria do novo
crescimento (New growth theory) - ja sugerem, no entanto, que a tecnologia e o
conhecimento no qual € baseada sejam considerados parte intrinseca do
sistema econdmico. Nessa perspectiva, o conhecimento torna-se o terceiro fator
de producdo em economias avangadas. E tanto insumo, quanto produto do
processo produtivo, impulsionando a produtividade e o crescimento econdémico e
conferindo um novo valor ao papel da informacdo, da tecnologia e da
aprendizagem. A transigdo de uma economia agricola ou industrial para uma
economia do conhecimento envolve investimentos em educacao, na qualificagao
da forga de trabalho, no desenvolvimento de um sistema efetivo de inovagao, na
disponibilizagdo de uma infra-estrutura adequada de informacéao e na criagao de
um ambiente institucional e econdmico favoravel. Demanda também um novo
tipo de trabalhador — o trabalhador do conhecimento — que deve adquirir
proficiéncia em novos conhecimentos e habilidades e se adaptar continuamente

a mudanca, apoiado por educacgao formal e profissional, por toda a vida.
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A economia do conhecimento — chamada, por alguns autores, de “a
economia sem peso”’, “a economia imaterial”’, “a economia intangivel” ou,
simplesmente, “a nova economia” - tem implicacdes relevantes também para as
organizagbes empresariais. Embora criadas com base no pressuposto da
continuidade e com foco na produgao eficiente de bens, as empresas sao hoje
desafiadas, em decorréncia de um ambiente de competicdo, crescentemente
intenso e global, a abandonar velhas férmulas de gestdo e se regenerar
continuamente, através de um processo de destruicdo criativa, por um lado, e
busca de novos espagos competitivos, por outro, focando suas estratégias em
mudanga, inovagao, integracao inter e entre empresas e sustentabilidade — os
novos pilares para a geragao de valor e crescimento sustentavel. Ao perseguir,
ao mesmo tempo, a lideranga em custo e diferenciacdo, as organizagdes
profissionais tornam-se capazes de dar um salto em valor na relagcdo com seus
clientes.

Diferentemente da universidade de educacdo superior, comprometida
com ensino, pesquisa cientifica e extensdo, no sentido mais amplo, a
universidade corporativa tem um propdsito especifico: prover capacitagcéo
profissional, de qualidade, a pessoas, direta ou indiretamente vinculadas ao
sistema de valor de uma organizagdo - sejam colaboradores, fornecedores,
clientes, parceiros de negocio ou a comunidade - para o alcance de objetivos
estratégicos. Em fungdo de seu estagio de maturidade — iniciante, estabelecida
ou especialista — a universidade corporativa pode dispor de executivo

responsavel por educacgdo corporativa, estrutura de governanga, campus e
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orcamento proprios, eixos de conhecimento ou escolas de formacdo, corpo
docente com profissionais da propria empresa, parceria com universidades
tradicionais e consultores externos, infra-estrutura técnica especializada para a
gestdo da aprendizagem e do conhecimento corporativos, trilhas de capacitagao
baseadas em modelos de competéncias, programas de certificagdo, sistemas de
avaliacdo de desempenho e resultados, capacidade de concessao de crédito ou
grau académico e condigdo de auto-financiamento, dentre outros. O que a
diferencia, no entanto, de forma distintiva, com relacdo a departamentos de T&D,
€ seu grau de conexdo a estratégia do negdécio e o patrocinio e
comprometimento que recebe da lideranca da empresa, como contrapartida e
em apoio as seus programas e iniciativas, habilitados, no mais das vezes, por
uma estrutura de governanca, modelo de operacgao e infra-estrutura tecnolégica
proprios.

A demanda por educacao empresarial € impulsionada por varios fatores
diretamente relacionados a geragao de valor para o negocio.

O primeiro tem a ver com sustentacdo aos objetivos empresariais. A
medida que o sucesso das empresas, gradativamente, passa a depender mais
de ativos intangiveis - como empreededorismo, capacidade de inovagéo,
propriedade intelectual, adaptabilidade a mudancas, qualidade da lideranca,
capacidade de execugdo, governanca e reputagcdo corporativas, retencdo e
fidelizacdo de clientes e cultura — a qualificagao e profissionalizagao do capital
humano das organizagbes ganham importancia estratégica. Além disso, ao

reunir, em uma estrutura centralizada, toda a inteligéncia em T&D, a
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universidade corporativa proporciona a empresa melhor retorno para os
investimentos feitos em educacao.

O segundo diz respeito a atracdo e retencdo de talentos. Em vista da
crescente escassez de profissionais qualificados para ocupar posicdes criticas
em todos os niveis da organizagéo, e do custo cada vez maior de contrata-los,
empresas com praticas avangadas em gestdo de pessoas estdo fazendo a
opcgao por desenvolver um sistema proprio de formacao de talentos, oferecendo,
a potenciais candidatos e a seus proprios colaboradores, uma proposi¢cao de
valor mais ampla - além de uma remuneragao compativel, os beneficios de um
plano de carreira assistido por uma estrutura de coaching e mentoring e apoiado
por uma educagao profissional continuada tanto em aspectos de gestao (“hard-
skills”), quanto de lideranga (“soft-skills”).

O terceiro fator esta relacionado ao desenvolvimento de uma forgca de
trabalho de classe mundial. Na proporcdo em que aumentam a escala e a
profundidade das mudangas no ambiente macro-econdémico, torna-se imperativo
dispor de uma forgca de trabalho adaptavel, capaz de aprender e desenvolver
continuamente novos conhecimentos e habilidades, transformando-os em novos
produtos e servicos. Nesse sentido, a universidade corporativa pode atuar como
catalisadora do processo, ajudando a comunidade corporativa a adquirir as
novas competéncias e responder, de forma previsivel, a necessidades de um
ambiente de negdcios imprevisivel.

O quarto fator esta associado a extensdo de oportunidades de educacéao

corporativa a clientes, fornecedores e parceiros de negoécio. Uma vez que a
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competicdo atual ndo se da mais, apenas, entre duas empresas, mas entre
ecossistemas empresariais, € preciso instrumentalizar e alinhar todos os
agentes das cadeias de negdcios. Nessa perspectiva, ao estender sua infra-
estrutura de capacitacdo, a universidade corporativa apdia a co-evolugao de
todos os atores envolvidos, aumentando a produtividade e competitividade
global do sistema.

A UniBB - Universidade Banco do Brasil — € uma implementacao icénica
do conceito de universidade corporativa no pais. Com pouco mais de cinco anos
de existéncia, tem por objetivos contribuir para a melhoria do desempenho
profissional e organizacional, formagéo de sucessores para quadros técnicos e
gerenciais e fortalecimento da imagem institucional do Banco, através do
desenvolvimento da exceléncia humana e profissional de funcionarios, parceiros,
clientes e fornecedores. O projeto é liderado por um gerente executivo com
reporte ao diretor corporativo de gestado de pessoas da instituicdo e conta com o
suporte adicional de comités pedagogico e de administragdo. Com um
orcamento de cerca de 1% do faturamento do Banco, oferece agdes de incentivo
a educagao formal, bem como ao desenvolvimento de competéncias
profissionais — fundamentais, especificas e gerenciais aos cerca de 82.000
colaboradores da instituicdo. Além disso, opera através de ampla estrutura fisica,
composta de 20 unidades regionais, localizadas nas principais capitais do pais e
via portal corporativo, habilitado por sistema LMS, que permite acesso a uma
multiplicidade de conteudos e treinamentos. Cursos presenciais sdo ministrados

por cerca de 2.000 educadores corporativos, sendo, mais da metade, gestores
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da empresa, e por entidades parceiras - aproximadamente 20 grandes
universidades brasileiras. Treinamentos a distancia sdo oferecidos em midia
impressa, video, eLearning e TV. As agbes da UniBB sao definidas com base
no planejamento estratégico do Banco e se inserem no contexto maior do
modelo de gestdo de pessoas por competéncias — o novo fundamento escolhido
pela instituicdo para a gestdo de seu capital humano. Juntamente com os
demais subsistemas de gestdo de pessoas — identificagdo e alocagéo de
talentos, orientagéo profissional e gestdo de carreira, avaliagdo de desempenho,
remuneragao e beneficios — essas acgdes contribuem para a aquisicdo das
competéncias humanas, criticas a consecugdo dos objetivos organizacionais.
Com a criagdo da UniBB, introduziu-se no Banco a nogédo de trilhas de
aprendizagem em substituicdo a grades de treinamento que inibiam o
desenvolvimento de competéncias que iam além das prescricbes dos cargos. As
trilhas de aprendizagem levam em consideragdo ndo apenas as necessidades
de competéncias da organizagdo, como também as conveniéncias, interesses e
anseios pessoais de carreira. Outro importante elemento da UniBB s&o os seus
programas de certificagdo em uma variedade de conhecimentos - como crédito,
finangas, marketing, gestdo de pessoas, teoria geral da administragdo, comércio
exterior, agronegocios, controles internos, responsabilidade socioambiental e
investimentos. As certificagdes permitem aos funcionarios do Banco somar
pontos no curriculo profissional, alavancando sua remuneragido e as
possibilidades de ascensdo dentro e fora da empresa. Finalmente, além da

formagao do corpo funcional, os programas educacionais da UniBB tém sido
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estendidos gradativamente a outros publicos, contribuindo para o aprimoramento
das relagdes de negocio e para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
participantes da cadeia produtiva e de relacionamentos do Banco. Mais de 1.000
executivos - entre clientes, fornecedores e parceiros - ja participaram do
programa BB MBA — Desenvolvimento da Exceléncia Técnico-Gerencial. Dignas
de nota sao também as acdes de capacitagao presentes nas consultorias do
Banco a empresas brasileiras que atuam ou queiram atuar no comércio exterior.
Além da orientacdo sobre operagdes e procedimentos, o Banco oferece outros
servicos como informacgdes atualizadas sobre comércio exterior e treinamento
especializado, contribuindo para o sucesso da atuacdo dessas empresas em
mercados externos.

A UniBB constitui-se em uma universidade corporativa em estagio
especialista, sendo uma referéncia para varias das praticas descritas em nosso
modelo. Ainda assim, acreditamos existirem oportunidades de desenvolvimento
em dois quesitos — patrocinio e comprometimento da lideranga e modelo de
operacédo. No primeiro, engajando a alta diregcdo da empresa na condugao de
treinamentos de cunho estratégico para o corpo gerencial, seja em negdcios ou
cultura. No segundo, utilizando o conceito de eixos de conhecimento ou escolas
de formagé&o para a organizagao dos saberes da universidade.

Crontonville — a universidade corporativa GE — é, ao mesmo tempo, um
dos projetos pioneiros e uma das mais bem sucedidas implementagbes de uma
academia corporativa. Com mais de 50 anos de operacao, foi responsavel pela

formagao de alguns dos melhores gestores e lideres empresariais. Instrumento
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de competitividade, na década de 50, foi utilizada pela GE para preparar seu
corpo gerencial para a descentralizagdo dos negdcios da empresa. Nos anos 80,
foi a principal ferramenta para a introducdo de mudancas na cultura e forma de
pensar da companhia, que decidiu permanecer apenas nos mercados onde
pudesse ser lider ou vice-lider. Crotonville € comandada por uma lider global de
aprendizagem (“CLQO”) que se reporta, funcionalmente, a um vice-presidente
global de recursos humanos e tem acesso direto ao presidente da companhia.
Conta, também, com um conselho consultivo (“Global Learning Council”),
integrado por gerentes de aprendizagem e desenvolvimento de cada um dos
sete negocios globais da empresa, gerentes especialistas em conhecimentos
funcionais - como finangas, marketing, recursos humanos e qualidade — e
consultores externos. Seu curriculo esta organizado em torno de trés eixos de
formagado: habilidades essenciais, conhecimentos funcionais e lideranca.
Treinamentos técnicos sédo oferecidos pelas proprias unidades de negdcio da
empresa, conforme a necessidade. Cursos sobre habilidades essenciais,
conhecimentos funcionais e de introducédo a lideranga GE sao replicados nas
regides, sob a supervisdo de Crontonville. Em fungdo de sua localizagdo —
proxima as cidades de Nova York, Boston e Filadélfia — o instituto mantém
parceria com algumas das mais renomadas universidades americanas, como
Columbia, Harvard e Wharton, fazendo parte, de seu corpo docente, professores
dessas instituicdes, além dos executivos da prépria empresa que representam
85% do quadro de educadores corporativos. Nao ha instalagées de Crontonville,

fora da cidade de Ossining. Gerentes de aprendizagem e desenvolvimento, no
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entanto, integram cada nego6cio da empresa e gerentes regionais de T&D
orientam as agdes de educagao corporativa nas diferentes geografias: América
Latina, Europa e Asia. Uma infra-estrutura tecnoldgica prépria suporta todo o
ambiente de gestdo de aprendizagem denominado “My learning at GE”,
oferecendo trilhas de capacitagéo, catalogo de cursos, facilidades de inscrigéo,
histérico de treinamento e acesso a mais de 10.000 titulos em formato eLearning.
Crotonville é o lugar onde as mudangas necessarias a GE s&o potencializadas.
Neste espaco, a estratégia da empresa, as necessidades dos clientes e os
valores da GE s&o discutidos e internalizados. A empresa nao soO investe
recursos financeiros significativos — 1 bilh&o de dolares em 2006, como também
o tempo de seus principais executivos no projeto. O presidente da empresa
conduz seminarios sobre estratégia e negdcios, em geral, duas vezes ao més.
Hoje, o foco da companhia ndo é mais a manufatura de produtos. O
desenvolvimento de pessoas tornou-se sua competéncia essencial:
“‘desenvolvemos pessoas o6timas que, entdo, constroem grandes produtos e
servigos”, afirma seu atual presidente. A GE oferece uma série de programas de
desenvolvimento para seus funcionarios. Nos programas para 0s niveis
gerencial e executivo, utiliza-se o conceito de “aprendizado em agado” que
consiste em trabalhar com temas reais — os projetos se concentram em algum
pais-chave, em importante negécio da GE ou em alguma iniciativa-chave para a
empresa. Os cursos tem cerca de trés semanas de duragdo e geram, como
resultado, uma série de recomendacgdes para a empresa — as melhores das

quais sdo apresentadas nas reunides trimestrais do Conselho Executivo da
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empresa. Alguns dos participantes dos cursos, eventualmente, tornam-se
consultores internos auxiliando a alta geréncia na transformagao dos negocios.
Todo ano, cerca de 5 a 6 mil executivos sao treinados em Crotonville. O convite
é feito a todos os funcionarios categoria “A” e aqueles identificados como
gestores e/ou lideres emergentes. Crotonville também oferece cursos para
convidados externos, tais como clientes, fornecedores e funcionarios de
agéncias regulatérias. Nestes, discutem-se as relagdes da GE com os clientes e
sdo compartilhadas algumas das melhores praticas da empresa como o método
Seis Sigma.

Crotonville € um outro exemplo de universidade corporativa em estagio
especialista que é referéncia de mercado para algumas das praticas descritas
neste trabalho. Nao obstante, acreditamos existirem oportunidades de
desenvolvimento para este projeto também em dois quesitos — infra-estrutura
tecnoldgica e desenvolvimento de uma for¢a de trabalho de classe mundial. No
primeiro, passando a utilizar, para a gestdo dos seus processos de
aprendizagem e desenvolvimento, uma solugdo LMS de mercado e né&o
proprietaria, tendo em vista os altos investimentos de P&D feitos nessas
solugdes. No segundo, utilizando programas de certificacdo de conhecimento
integrados com outros programas de RH como reconhecimento, recompensa e
sucessao.

Conforme ilustrado nesse trabalho, o conhecimento € nova fonte de
rigueza para individuos, empresas e nacgdes. Nessa perspectiva, a medida que

as sociedades transicionam para economias baseadas na informagdo e no
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conhecimento, sera cada menor a distingdo entre as universidades e os
ambientes empresariais. Ao incorporar a universidade corporativa as suas
estratégias, as organizagdes profissionais criam uma infra-estrutura privilegiada
para potencializar a contribuicdo do ativo humano, fonte inesgotavel que é de

geracéao de valor para o negécio.
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Anexos

Roteiro de Entrevista para a Elaboracdo dos Casos

1. Qual é o grau de alinhamento da universidade corporativa com os
objetivos estratégicos da empresa? Em que medida a UC ajuda a melhorar a
produtividade e performance organizacionais?

2. Qual é o nivel de patrocinio e engajamento da alta lideranga da
empresa com o projeto da UC?

3. Como é sua estrutura de governanca? Indique, por favor, o nivel
hierarquico do principal responsavel e se ha algum comité ou conselho
consultivo com representantes da empresa e/ou do mercado.

4. Como opera a universidade corporativa: como centro de custo ou
lucro? Possui eixos de conhecimento ou escolas de formagao, patrocinadores,
corpo docente, parceria com universidades e instituicbes de ensino, sistema de
avaliacao de desempenho?

5. Qual é a infra-estrutura técnica de apoio a gestdo dos ambientes de
treinamento e desenvolvimento da UC?

6. Em que medida da sustentacdo aos objetivos empresariais
relacionados ao negdcio e ao desenvolvimento da cultura corporativa?

7. E a universidade corporativa um ima para atracdo, desenvolvimento e
retencao de talentos? Como ela apdia o desenvolvimento de carreira dentro da

organizagao?
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8. Qual a contribuicdo da UC para o desenvolvimento de uma forca de
trabalho de classe mundial?
9. Em que extensdo atende a cadeia de valor da empresa, isto €,

fornecedores, clientes, parceiros de negdécio e comunidade?
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