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RESUMO

Utilizando-se de diferentes praticas e focando o modelo da universidade como
metafora, cujo principal objetivo é o de desenvolver as competéncias empresarias e
humanas consideradas criticas para 0 nego0cio, as empresas criaram um novo
espaco para a realizacédo de programas de educacado continuada. Esse novo modelo
de desenvolvimento de pessoas, denominado educacdo corporativa, tratado por
algumas empresas como Universidade Corporativa, atua de forma complementar ao
trabalho realizado pelas instituicbes de Ensino Superior, atribuindo um carater
estratégico aos antigos departamentos de treinamento e desenvolvimento das
organizacoes.

Este estudo tem como objetivo entender o conceito de educacdo corporativa
adotado por empresas em atividade no Brasil, suas implicacdes para a aquisicao de
vantagem competitiva, bem como sua relacdo com os propoésitos da educacgéo
contemporédnea quanto a formacdo de seres criativos e reflexivos, capazes de
construirem o futuro que desejam e interferirem na realidade em que vivem:
contribui¢des e limitagbes do modelo.

Por meio da realizacdo de estudo de casos mdultiplos, conjugado a visdo de
instituicbes de ensino que atuam como parceiras das empresas na realizacado de
programas de desenvolvimento corporativo, verificou-se que a educagéo corporativa
€ uma forte aliada das organizagbes no processo de desenvolvimento das
competéncias criticas para o negocio, que sdo a base para a aquisi¢cdo de vantagem
competitiva. A pesquisa identifica, também, alguns fatores limitadores na acédo da
educacado corporativa, que ao focar nos programas de desenvolvimento o dia-a-dia

das empresas, em sintonia com o modo de ser e de fazer das organizacdes
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proporcionam ao processo educativo uma abordagem reducionista, de carater
doutrinario, em detrimento de uma abordagem sistémica, ampla e complexa do

conhecimento.
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ABSTRACT

Focusing the university model as a metaphor, through different practices, with the
objective to develop organization and human competencies that are considered
critical for the business, the companies created a new space for continuous
education programs. This kind of people development model, called corporative
education, treated by some organizations as a corporative university, works as a
complement of the universities’ action, offering to the old organizations Training and
Development Department a strategic focus.

This study has the objective to reflect on the strategic value of corporative education
for organizations working in Brazil, identifying its contribution for competitive
advantage as well as its limitations related to contemporaneous educational
proposals, on the way to prepare creative, and reflexive human beings.

Using multiple cases study, joined to the vision of universities that work as
organization partners for the corporative development programs, it was possible to
verify that the corporative education is a strong organization’s allied in the process of
critical business competencies development, considered as competitive advantage
basics. The research also identifies some limitation factors in the corporative
education, related to the focus of the development programs on the organizations
daily life, tuned with the way of being and making of organizations giving to the
educational process a straight approach, as an indoctrination, in spit of a systemic,

wide and complex approach.
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1. INTRODUCAO

Gosto de viajar, profundamente. E sei que
as viagens — ndo as aventuras — comegam
muito antes da data de partida, em lugares
muitas vezes estranhos, engracados ou
mesmo desagradaveis.

Amyr Klink

Os répidos e constantes avangos tecnolégicos, bem como a expansdo do
fendmeno social da globalizacdo, sdo elementos preponderantes no processo de
geracdo de uma economia mundial altamente competitiva. Especificamente na area
da tecnologia da informacéao, as transformacdes e avangos sao tantos, e ocorrem tao
rapidamente, que a prépria taxionomia, ciéncia da classificacdo, encontra
dificuldades para acompanhar o processo evolutivo que vem ocorrendo, no que se
refere & criacdo de novas solu¢des para os problemas da vida moderna.

Esse movimento, entendido por uns como um caminho importante e
necesséario para a evolugcdo da humanidade, e por outros, como um caminho que
conduz a morte, uma vez que o reconhecem como um processo ideolégico de
submissédo do estado ao império do mercado econdmico mundial, tem transformado,
significativamente, a forma de ser e agir das organizacdes, na busca por estratégias
capazes de distingui-las nesse jogo competitivo.

Uma obsessédo por estratégias competitivas passou a frequientar os féruns
realizados pelo mais alto nivel hierdrquico das grandes organizacdes, presidéncia e
diretoria, na busca por menores custos de producao; distribuicdo de produtos ou
servicos nos mais diversos lugares do planeta; identificacdo de novas oportunidades
para investimentos; inovacdo como estratégia para prosperar, dominio de alta
tecnologia, entre outros. Pressionadas por essas demandas, algumas organizacoes

perceberam que a chave da vantagem competitiva para atuarem nesse ambiente



nao estava no trabalhador comum e sim, em uma for¢a de trabalho mais sofisticada,
diferenciada em termos qualitativos e fortemente baseada no conhecimento.
Segundo Drucker (2002, p.96) “[...] numa organizacdo baseada no conhecimento € a
produtividade individual do trabalhador que torna produtivo o sistema”. Estamos
construindo o caminho rumo a sociedade do conhecimento, cujo potencial de
desenvolvimento € ilimitado.

Na perspectiva de Nonaka e Takeuchi (1995) o conhecimento pode ser
compreendido como uma combinacdo de experiéncias, verdades, julgamentos,
intuicdes, valores e crencas, que funciona como um sistema vivo, que cresce e se
transforma quando interage com o0 meio ambiente. Origina-se de mentes em
atividade e existe nas pessoas, desenvolvendo-se ao longo do tempo por meio de
experiéncias, leituras, participagdo em programas de educacdo, treinamento e
desenvolvimento, etc.

O reconhecimento da importancia do investimento no trabalho continuo para
ampliacdo e renovacdo do patrimonio de conhecimentos, e da necessidade de
empreender todos os esfor¢os para se implantar uma cultura voltada a constante
inovacédo, passou a ser entendido como importante diferencial para garantir a vida
das empresas nos anos que virdo. O foco do modelo de gestdo de pessoas nas
organizacdes aponta hoje, para um processo compartilhado entre empresas e
empregados, caracterizado pelo desenvolvimento muatuo, capacitando tanto
empresas como pessoas para atuarem em realidades cada vez mais complexas e
demandantes. Sob esta Otica, muitas das organiza¢cdes que, no passado,
trabalhavam com foco exclusivo na visdo, missdo e objetivos do negdcio, buscam
hoje estabelecer uma conexdo entre suas estratégias e objetivos com o0s sonhos

individuais dos empregados; atuam fortemente orientadas ao desenvolvimento das



competéncias empresariais e humanas e avaliam os resultados do negocio como
consequéncia da performance individual de seus empregados. Nesse modelo de
gestdo, conforme apresentado por Dutra (2002), cabe as pessoas a
responsabilidade pelo auto-desenvolvimento, pela competitividade profissional e de
sua carreira. As empresas tém o papel de estimular o desenvolvimento de seus
empregados e criar 0 espaco ocupacional, de maneira a permitir que as pessoas
possam assumir responsabilidades e atribuicbes cada vez mais complexas,
promovendo, assim, o desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas,
com vistas a atender as reais necessidades do negdcio.

Processos de movimentacdo, de desenvolvimento ou mesmo de valorizagcao
dos empregados, mantém uma relacdo direta com o desenvolvimento das
competéncias essenciais e individuais da organizacdo, caracterizando o foco da
gestdo de pessoas de parte das empresas de hoje, como podemos observar na

Figura 1.

Movimentacdo Desenvolvimento

| Gestéo
| de
\Pessoas

Valorizacdo

Figura 1: Processos de Gestédo de Pessoas.
Fonte: Dutra (2002, p. 50).



Neste cenario, desenvolve-se a consciéncia de que o patriménio de
conhecimentos da organizacdo € o seu alicerce para a aquisicdo de vantagem
competitiva, e que sdo as pessoas que, ao colocarem em pratica esse patrimonio,
concretizam as competéncias organizacionais adequando a empresa ao contexto em
gue se encontra inserida. Essa idéia € tratada por Hamel e Prahalad (1995), que
situam as competéncias centrais da organizacdo como as raizes da vantagem
competitiva: competéncias que devem ser dificeis de serem imitadas, mas nao séo
eternas; devem oferecer beneficios reais aos clientes/consumidores; n&do se limitam
apenas as paredes da organizacdo nem aos produtos fisicos ofertados.

Estamos nos referindo a empresas flexiveis, orientadas para o aprendizado e
para a evolucdo, que focam a diversidade para se tornarem singulares, num
ambiente econdmico complexo, orientado para o conhecimento e que muda
rapidamente. A metafora da maquina utilizada, por um grande numero de
organizacdes e que pode ser verificado, segundo Morgan (1996), nas diversas
cadeias de fast food do mundo inteiro, € incompativel com a realidade de hoje. Para
Capra (2003, p.115): “A adocdo da perspectiva mecanica € um dos maiores
obstaculos que ora se interpdem no caminho da mudanca nas organizagdes”.
Segundo o autor, a organizagdo administrada como maquina pode ser controlada; a
organizagdo administrada de acordo com a compreensdo sistémica da vida, o
sistema vivo, s6 pode ser perturbada.

Esta visao representa uma mudanca completa na acdo dos administradores,
preocupados, Unica e exclusivamente, com o controle das organiza¢des por meio de
intervencdes diretas, instrugbes que sO fazem provocar a obediéncia estrita das

pessoas, que passam a atuar como robds indiferentes e apaticos. Sdo as



perturbacées significativas®, provocadas pelo envolvimento das pessoas em todo o
processo, as responsaveis pelas mudancas estruturais desejadas na organizacao.
Essas perturbacdes estimulam a lealdade, a inteligéncia e a criatividade das
pessoas, que para Capra (2003) sdo os maiores insumos das empresas voltadas
para o conhecimento.

Wheatley (1999, p. 45) utiliza-se dos estudos de llya Prigogine?, no campo da
quimica quantica sobre entropia®, para explicar o fendmeno que ocorre nos
processos de mudancgas estruturais. Conforme descreve a autora, numa estrutura
dissipativa, qualquer coisa que perturbe o sistema tem o papel crucial de ajuda-lo a
se auto-organizar numa nova forma. Ao se sentir provocado por informacdes novas
gue emanam do ambiente, o sistema escolhe se reagira ou ndo. Se a informacéo
tiver a capacidade de se transformar em um disturbio, de tal magnitude que o
sistema ndo possa mais ignora-la, uma mudanca pode ser vislumbrada no horizonte.
As imagens no mundo quantico® desafiam inimeras das nossas premissas
essenciais, incluindo a compreensao das relacdes, da conexidade, da previsao e do
controle.

Esta dindmica é mais facil de ser observada em sistemas abertos, que
permitem o surgimento do novo, das novas idéias e conhecimentos. Organizacfes
que valorizam o aprendizado e estimulam o questionamento constante e a inovacao.
Organismos, cuja dinamica é orientada pelos principios da antiga ciéncia onde as

alteracOes e as perturbagbes sdo entendidas como sinal de problemas, sobrevivem

A expressdo “perturbacéo significativa” € utilizada aqui sob o ponto de vista construtivista de Jean
Piaget.
2 llya Prigogine, ganhador do Prémio Nobel de Quimica de 1977, com a formulacdo da teoria das
Estruturas Dissipativas.
3 . . . .

Entropia representa a perda de energia do universo, que ocorre a todo instante.
* Mundo quantico: “padrdes dindmicos que se transformam continuamente uns nos outros — a danca
continua da energia”. (Capra, 1980).



pela reproducdo de modelos pré-existentes, e movimentam-se segundo 0 universo
mecanicista newtoniano do século XVII. Considera-se importante ressaltar que as
mudanc¢as que ocorrem nas organizacfes sao singulares, ndo existindo férmulas
prontas e acabadas para tal, sendo crucial, portanto, desenvolver o seu potencial
para criar solucdes novas.

No Brasil essas transformacfes tém ocorrido mais tardiamente em relacdo ao
mundo desenvolvido e, por vezes, de forma brusca em alguns setores da economia,
como 0 que ocorreu com a industria automotiva. Pelo fato de ter permanecido
mergulhada por longos anos em um mercado protegido, causador de um significativo
atraso tecnoldgico, a industria automotiva brasileira precisou se reestruturar e
passar, muito rapidamente, por processo de modernizacdo apos a abertura do
mercado para as importacdes no inicio dos anos 1990, para tornar-se capaz de
competir tanto no mercado nacional quanto no internacional. Para dar o salto
desejado a industria precisou romper, de forma radical, com o seu passado recente.
O mesmo fenémeno afetou a indastria téxtil brasileira, quase extinta com a abertura
do mercado para a competitividade global. S6 agora, no principio do século XXI,
apos aproximadamente dez anos, esse setor volta a se impor retomando sua forca
competitiva.

A transformacao ocorrida no cenario econémico e social impeliu as empresas
a repensarem seus processos de gestao e desenvolvimento de pessoas, atribuindo-
lhes um caréter estratégico e, portanto, de responsabilidade de cada organizagéo
como um todo, e ndo entendé-los mais como um servigco que deva ser prestado,
exclusivamente pela area de Recursos Humanos, para atender aos conhecidos

levantamentos de necessidades de treinamento.



Desvinculada da estratégia competitiva, a acdo dos departamentos de
treinamento e desenvolvimento (T&D) das empresas, mesmo daquelas mais bem
estruturadas nessa area, ndo conseguiu proporcionar o salto de desenvolvimento
dos seus trabalhadores conforme requerido pelos negocios. Emergiu, assim, a
demanda por um desenvolvimento diferenciado dos denominados trabalhadores do
conhecimento. Um desenvolvimento sintonizado com os negocios de forma ampla e
global, estrategicamente alinhado, capaz de preparar as pessoas para atuarem
conectadas com a visdo, missao e objetivos da empresa. Um desenvolvimento
estratégico, direcionado para potencializar o resultado dos negécios, alinhado aos
sofisticados recursos da tecnologia da informacao, disseminando o conhecimento
para as pessoas a qualquer tempo e em qualquer lugar.

Wheatley (1999), em “Lideranca e a Ciéncia — Descobrindo ordem num mundo
cadtico” nos diz que para se obter éxito na administracdo do conhecimento tem-se
que prestar atencdo as necessidades e a dindmica intrinseca do ser humano. O
capital de que se dispde nao é o conhecimento, mas sim as pessoas.

Esse carater estratégico do papel do desenvolvimento motivou muitas
empresas a optarem pelo modelo de educacgao corporativa (EC), caracterizado por
Eboli (2004) como um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestio
por competéncias, cuja missdo é a formacdo e desenvolvimento de talentos na
gestdo dos negodcios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional, por
meio de um processo de aprendizagem ativa e continua. O objetivo principal desse
sistema é o desenvolvimento e a instalacdo das competéncias empresariais e
humanas consideradas criticas para a viabilizagdo das estratégias de negocios. As
competéncias organizacionais essenciais da empresa e as competéncias individuais

ou humanas sao tratadas nesta pesquisa conforme apresentado por Fleury e Fleury



(2004, p.34): a) competéncias essenciais: “Competéncias e atividades mais
elevadas, no nivel corporativo, que sdo chave para sobrevivéncia da empresa e
centrais para sua estratégia”; b) competéncias individuais: “Saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo”.

Algumas dessas empresas, utilizando-se do modelo da universidade como
metafora, criaram o que conhecemos por universidades corporativas (UC), um novo
espaco para a realizacdo de programas de educacado continuada. Para Meinster
(1999, p.12).

As universidades corporativas sdo essencialmente as dependéncias
internas de educacéo e treinamento que surgiram nas empresas por causa,
de um lado, da frustracdo com a qualidade e o contetido da educacéo pos-
secundaria e, do outro, da necessidade de um aprendizado permanente.
Em muitas corporacdes, elas se transformaram em complemento
estratégico para educar ndo apenas os funcionarios, mas também parceiros,
fornecedores, clientes e comunidade.

Para a autora, a vantagem competitiva sustentavel mantém uma relacéo direta
com o comprometimento de cada empresa com a educacéao e desenvolvimento de
seus empregados. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.160-204) complementam
essa idéia ao tratarem da estratégia empresarial sob o ponto de vista da escola do

aprendizado:

Uma organizacdo que aprende busca ativamente transferir internamente
conhecimento de uma parte para outra, para assegurar que conhecimentos
relevantes encontrem seu lugar na unidade organizacional que deles mais
necessite.

Ao tratarem da estratégia empresarial sob o ponto de vista da escola cultura
dizem os autores:

[...] uma empresa ndo pode ser vista como um pacote eclético de recursos
tangiveis, mas sim como uma hierarquia de conhecimentos e processos
intangiveis para a criagcdo do conhecimento.



A adocdo do modelo da EC, bem como o aparecimento das universidades
corporativas tem origem, também: a) no que Meinster (1999) chama de “reducéo do
prazo de validade do conhecimento”, provocado pela velocidade das transformacgdes
gue ocorrem em espacos de tempo cada vez menores, € que exige um aprendizado
continuo das pessoas para desenvolverem qualificacbes mais amplas; b) nos
guestionamentos das proprias organizacbes quanto a eficacia das instituicoes
universitarias, e nas criticas feitas por estarem elas mais voltadas para o
desenvolvimento de um conhecimento intra-muros, por oferecerem um ensino
defasado e sem sintonia com a realidade social externa.

Ha algum tempo as empresas prevéem em seus or¢camentos, verbas
destinadas a programas de treinamento e desenvolvimento, com o objetivo de dar
um carater mais instrumental ao conhecimento obtido por seus empregados nos
programas de graduacao das universidades, e aplica-los diretamente na solucao de
seus problemas.

Possuidoras de laboratérios equipados com alta tecnologia, e de ambiente
favoravel para a experiéncia e a vivéncia da realidade organizacional, muitas
empresas optaram pela criacdo de programas de educacao proprios, divididos por
areas de conhecimento, e alinhados as estratégias de negdcio. A estruturacdo dos
programas de educagdo dessas empresas, como dito anteriormente, utilizou o
modelo da universidade como metéafora, organizando o conhecimento em grandes
areas e oferecendo aos empregados, a idéia de um processo de educacdo
permanente, diferenciando-a e distanciando-a das a¢fes pontuais das areas de
treinamento, que tém comeco e fim. Foram criados nessas organizacdes centros de
educacédo e desenvolvimento corporativo, sendo que algumas delas optaram por se

autodenominarem Universidades Corporativas. A execu¢do desses programas €
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feita por pessoal especializado das empresas, ou por universidades publicas ou
privadas, por intermédio de acordos firmados, que garantem a elaboracdo de
conteudos voltados diretamente para o atendimento as necessidades da
organizagao contratante.

Essa prética leva a busca pelo entendimento do cenario atual do ensino
universitario, bem como as relacdes existentes entre as universidades publicas e
privadas com as empresas, na conducdo das suas universidades corporativas.
Nessa busca, interessa conhecer os resultados que as universidades corporativas
obtém dos estudantes, que ndo sdo proporcionados pelo ensino superior regular
publico ou privado e vice-versa, bem como as razbes que levam uma empresa a
criacao de uma universidade corporativa.

Um aspecto, também de importancia, a ser verificado, € se esse modelo
corporativo de desenvolvimento de pessoas adotado pelas empresas, esta alinhado
com os principios da educacdo contempordnea, ou se mantém as mesmas
caracteristicas instrumentais dos antigos departamentos de treinamento, limitando-
se ao ensino do aprender a fazer, focando estritamente os resultados dos negocios.

Essas e outras questbes relativas a contribuicdo da educagdo corporativa
para a vantagem competitiva das empresas serao tratadas nesta pesquisa, com o
intuito de ampliar o conhecimento sobre essa pratica no Brasil.

O crescimento significativo do numero de Universidades Corporativas no
Brasil e no mundo nos Ultimos anos® nos faz considerar pertinente e importante uma
investigacdo sobre as préaticas implementadas e a respectiva consisténcia com as
estratégias de médio e longo prazo dos negdcios: sua criatividade e seus limites. Ha

gue se considerar, também, a possibilidade de algumas empresas no Brasil estarem

® EUA: mais de 2000 UC’s, Meinster (1999). Brasil: mais de 80 UC's, Eboli (2004)
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se utilizando dessa estratégia por mero modismo, uma vez que empresas
americanas e europeéias de sucesso vém adotando essa pratica ha mais de uma
década, cabendo ao pesquisador a tarefa de estabelecer a diferenca entre conceito
e moda que no campo da administracéo é bastante ténue, e separar o joio do trigo.

Sob essa perspectiva cabe empreender esforcos que permitam responder
algumas questdes relativas a implantacdo desse modelo: a) que caminhos as
empresas brasileiras realizaram para optar pelo modelo de gestdo que utiliza a
educacao corporativa como estratégia de desenvolvimento do seu capital intelectual;
b) qual a relacdo desse modelo com as bases do modelo da educacdo
contemporanea; c) qual a relacdo entre o modelo da educacdo corporativa
implantado pelas empresas e a estratégia para aquisicdo de vantagem competitiva;
d) que beneficios as empresas obtém com a implantagdo de uma universidade
corporativa.

Segundo Eboli (2004), a educagio corporativa nas empresas para Se
constituir em estratégia de aquisicdo de vantagem competitiva, e ser reconhecida
como uma préatica de sucesso, precisa estar em linha com os seguintes principios:
comprometimento da alta culpula; identificacdo das competéncias criticas
empresariais e humanas; acbes e programas educacionais voltados para o
desenvolvimento das competéncias criticas; sistema de gestdo do conhecimento que
estimule o compartilhamento de conhecimentos e troca de experiéncias; intensiva
utilizacdo da tecnologia aplicada a educacéo; lideres e gestores responsaveis pelo
processo de aprendizagem; consideracéo dos objetivos do negdcio na avaliacdo dos
resultados dos investimentos em educagao e formagéo de parcerias com instituicbes
de ensino superior.

Identificar o estado da arte da educacgéo corporativa na empresa brasileira e
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analisar, segundo os proprios principios da educacéo corporativa, o valor estratégico
desse processo na busca da vantagem competitiva € o que motiva a realizacéo
deste trabalho.

Mergulhadas nas garras da globalizacdo, em um universo de alta
competitividade e complexidade, as empresas viram-se impelidas a concentrar todos
os esforgcos para adquirirem uma forca inovadora que Ihes permitissem diferenciar-
se no mercado. Estas precisaram entender que a capacidade para inovar e gerar
vantagem competitiva tem uma relacdo direta com o que Porter (1993) considera
fatores adiantados e dificeis de serem obtidos nos mercados globais, pois fazem
parte integral do projeto e desenvolvimento de produtos e processos de uma
empresa. Outro diferencial para a vantagem competitiva esta nos fatores
considerados especializados: pessoas com especializacbes e competéncias
capazes de promoverem o crescimento dos negocios.

Essa demanda associada a crise de eficacia do Ensino Superior (Buarque,
2003), levou muitas empresas a desenvolverem programas proprios, numa
perspectiva de complementaridade e continuidade do papel das universidades, com
o intuito de atender as exigéncias de um novo perfil de seus trabalhadores. Se por
um lado a iniciativa das empresas com a criagdo das universidades corporativas tem
por objetivo o desenvolvimento e a instalacdo das chamadas competéncias
empresariais e humanas, consideradas chave para a sobrevivéncia do negécio e
centrais para a sua estratégia, € importante identificar sua contribuicdo com o
desenvolvimento do homem integral, do aprender a ser, a fazer, a conhecer e a viver
juntos, que séo base para a educacdo do homem contemporaneo. A resposta a esta
questdo permitird entender os limites da acao corporativa como uma acao educativa.

Por estar totalmente voltada para os resultados da organizacdo, a educacgao
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corporativa prioriza a aprendizagem de competéncias relacionadas com o
desenvolvimento de seus processos, técnicas e servigos. Para Schein (2002) essa
forma de aprendizagem envolve certa imposicéo por parte do empregador quanto ao
conhecimento que o empregado deva possuir, tirando dele a capacidade de opcéo.
Aktouf (1994) amplia essa visdo mostrando 0 perigo que existe nas acodes
corporativas forcadas, com o intuito de desenvolver a cultura, considerada
necessaria, para atender as demandas de um mercado global e altamente

competitivo. Segundo o autor, (1994, p.22).

[...] imbuidos da missdo da criacdo de valores e identidades com que a
corrente  dominante da cultura organizacional reveste os dirigentes,
‘orgulhosos de serem representados como demiurgos que criam ou
manipulam a cultura’, ndo é dificil imaginar como as coisas vao-se passar
nas empresas. Na situacdo de anomia crescente que caracteriza a
fragmentacdo das sociedades industriais atuais, pode-se perceber o risco
de aumento do dominio dos dirigentes.

Sob este prisma ndo sera possivel entender a acédo corporativa como
formadora de seres reflexivos e pro-ativos e sim de seres reativos capazes de
reproduzir modelos previamente estabelecidos.

Faz-se, neste trabalho, uma reflexdo sobre o valor estratégico desse modelo
de desenvolvimento corporativo para as organizacdes no Brasil na busca pela
vantagem competitiva, identificando o que diferencia a acdo das universidades

corporativas da acdo das areas T&D ja existentes.

1.1.0BJETIVOS

1.1.1. OBJETIVO GERAL

Este estudo tem como objetivo entender o conceito de educacgao corporativa

adotado por empresas em atividade no Brasil, suas implicagdes para a aquisicao de
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vantagem competitiva, bem como, sua relagdo com os propositos da educacao
contemporanea quanto a formacdo de seres criativos e reflexivos, capazes de
construirem o futuro que desejam e interferirem na realidade em que vivem:

contribuicdes e limitacbes do modelo.

1.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Pretende-se identificar, também, nas empresas estudadas:

a) as diferentes praticas da EC;

b) o envolvimento da alta clupula dessas organizacdes com a pratica do
modelo da EC, como parte da estratégia para aquisicdo de vantagem
competitiva,

C) 0s motivos que levaram essas empresas a optar ou nao pela criacdo de
universidades corporativas;

d) a utilizacdo da tecnologia aplicada a educacéo;

e) as bases das parcerias realizadas com instituicbes de ensino superior;

f) o grau de aceitagdo dos empregados quanto a préatica da EC na empresa.
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2. EDUCACAO
“O tempo é um grande mestre, mas,
infelizmente, elimina todos os seus
discipulos”.
Hector Berlioz
Para abordar os propésitos da educagdo contemporanea, que permitira
estabelecer uma comparacdo com o0s objetivos da educagdo corporativa
desenvolvida pelas empresas, objeto de estudo deste trabalho, julga-se necessario e
importante entender o significado da educacédo para o homem bem como a sua
pratica. Inicia-se, portanto, este capitulo, apresentando, primeiramente, a educacao
como um processo que tem inicio fundamentalmente com a crianca no ambiente
familiar, estendido nos dias de hoje para a pré-escola, em continuidade do modelo
social e comunitario. Etimologicamente o termo educacgdo origina-se do latim,
ecucatio, que significa o ato de criar (SARAIVA, s.d.), e mantém uma estreita relacéo
com conduzir, uma vez que deriva do verbo ducare que significa guiar. Ainda na sua
raiz latina, o termo educacéo traduz o sentido de educere ou ex-ducere, conduzir
para fora, transpor, estimular a criatividade e a plenitude do ser, e que entende-se
ser a linha mestra de todo o sistema escolar, um sistema que atua em parceria com
outras instituicdes do estado, responséavel pelo ensino dos saberes préaticos, mas em
moldes capazes de assegurar a sujei¢do de cada individuo & ideologia dominante ou
0 manejo da pratica desta. Altusser (s.d.) afirma que nas formacdes sociais
capitalistas o aparelho ideoldgico escolar € dominante, em substituicdo a historica
dominacéo da Igreja, na busca por um mesmo resultado na reproducédo das relacdes

de produgéo.

Apesar das instituicoes de ensino estarem orientadas a estimular nos

individuos a criatividade e ativar suas potencialidades em busca do novo, elas nada

mais fazem, como dito por D’Ambrésio (1999), do que reproduzir o velho,
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conduzindo a pensar que novos caminhos devam ser trilhados se quiser se alcancar,
sob esta Otica, eficiéncia na pratica educativa. Que direcédo entdo, deve a educacéo,
tomar, que privilegie a preparacdo do homem para um processo de recriacdo da sua
propria condicdo de ser e existir no planeta terra e responder, criativamente, as
demandas de um mundo pleno de incertezas, em constante movimento,
transformacdo e desenvolvimento? Com a finalidade de fundamentar este estudo,
faz-se algumas consideracdes sobre a acdo educativa ao longo do tempo, e se
reflete sobre a necessidade de instalacdo de um novo modelo educacional de
desenvolvimento humano, que possibilte preparar a sociedade para o0s
enfrentamentos deste século que se inicia. Nos referimos, também, a pratica
educacional nos paises considerados em desenvolvimento, mormente o Brasil que

vive uma dupla crise na educacédo, uma paradigmatica e outra estrutural.

2.1. O CENARIO

Ha mais de trés séculos vivemos imersos em um mundo dominado pelo
modelo de pensamento do racionalismo cientifico, que teve inicio com o que 0s
historiadores denominaram revolugédo cientifica, e que desvinculou o profano do
sagrado, trazendo a razdo como valor fundamental, juntamente com a liberdade de
pensamento e tendo como meta o progresso. Para Crema (1988) este modelo, néo
associativo, focado na concepc¢ao “moderna” de um mundo racionalista, mecanicista
e reducionista, separou 0 subjetivo do objetivo, dando prevaléncia ao ideal da
objetividade; enfatizou a quantificacdo em detrimento da dimensao qualitativa /
valorativa; reduziu o mistério ao comensuravel. A ciéncia se fragmentou,
submetendo-se a uma abordagem disciplinar, com légicas e epistemologias proprias,

e conduziu o ser humano ao universo da especializagcdo. Essa visao fragmentada,
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especializada, com énfase para as partes em detrimento do todo, foi afastando o
homem cada vez mais de sua esséncia, praticamente desconectando-o do universo,
fazendo dele mais um observador do que um ator.

A idéia de progresso, sob o ponto de vista positivista, juntamente com a
ideologia de “bem-estar para todos” dominou o espirito da época moderna. Nao ha
como desconsiderar os incriveis avancgos cientificos e técnicos ocorridos sob a otica
deste modelo de construcdo de conhecimento, porém € impossivel, da mesma
forma, ignorar os reflexos desse progresso para a humanidade, quando se faz
referéncias as destruicbes ocorridas nas duas grandes guerras mundiais, aos
conflitos que a sociedade vive na atualidade além dos inumeros e vulgarizados
crimes ecoldgicos cometidos. O proprio processo de globalizacdo, na realidade o
seu viés econdémico, por Beck (1999) denominado globalismo, pode ser considerado
um exemplo do que essa forma de pensar foi capaz de produzir na sociedade, tendo
ampliado, significativamente, a distancia entre pobres e ricos, concentrado riquezas
e gerado verdadeiras legidbes de desempregados. Vemos o homem como um ser
dissociado do mundo em que vive, que desenvolveu uma forma de enxergar o
universo como se nao participasse dele, como se sua percepcao fosse captada por
intermédio de um espelho, onde o que o transtorna esta fora dele, sendo o mundo
exterior a causa e ele o efeito.

Esse é o velho modelo ao qual nos referimos no inicio deste capitulo que vem
sendo reproduzido pelos sistemas de educag¢do em todo o mundo, que desconsidera
a relacdo das partes com o todo; a relagao entre as partes; e a relagcao do todo com
cada uma de suas partes. Uma visdo explicitamente disciplinar, tratada de forma
pluridisciplinar pelas instituicdes de ensino. E esse mesmo modelo que objetiva, em

principio, desenvolver cidaddos criativos e transformacionais, capazes de
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proporcionar progresso e construir um mundo de paz e compreensdo para a
humanidade em geral.

N&o se trata de negar o modelo racional de constru¢édo do conhecimento, mas
sim de provocar uma reflexdo sobre as possibilidades de desenvolvimento de uma
nova visdo, muito mais abrangente e integradora desse modelo, que considere 0s
principios do conhecimento pertinente. Para articular e organizar os conhecimentos
e assim poder reconhecer e conhecer os problemas do mundo faz--se necessaria
uma reforma do pensamento. Para Morin (2000) essa é a reforma pela qual o
sistema educacional devera passar para poder tratar o conhecimento pertinente,
tornando evidentes o contexto, o global, o multidimensional e o complexo. Uma
educacdo que promova a inteligéncia geral apta a referir-se ao complexo, ao
contexto, de modo multidimensional e dentro da concepc¢ao global.

O relatdrio da comisséo internacional sobre educacao para o século XXI da
UNESCO®, coordenada por Delors (2000), pode auxiliar a melhor entender as
mudancas pretendidas no modelo educacional vigente. Esse relatdrio aponta pra um
processo educacional integrativo e fortemente alicercado em quatro pilares:

» aprender a ser (fornecer constantemente forcas e referéncias intelectuais que
permitam compreender o mundo que nos rodeia e comportarmo-nos nele como
atores responsaveis e justos);

e aprender a fazer (pratica dos conhecimentos adquiridos bem como a
preparacao para o trabalho futuro, quando néo é possivel se prever qual serd a sua
evolucgéao);

 aprender a viver juntos (a descoberta progressiva do outro num primeiro nivel

e a participacao em projetos comuns ao longo de toda a vida como consequéncia);

® UNESCO: United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization.
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 aprender a conhecer (dominio dos préprios instrumentos do conhecimento).

O primeiro pilar refere-se a preparacao de seres capazes de intervir no mundo
em que vivem por meio da amplitude de desenvolvimento da capacidade intelectual,
0 que significa o pleno exercicio da cidadania. O segundo pilar trata da conexao que
deve haver entre educacao e insercao social pelo trabalho, desenvolvendo pessoas
com uma visao global e de futuro. O aprender a viver juntos, terceiro pilar, € uma
convocacao explicita para o direcionamento de cada individuo ao reconhecimento
de sua humanidade e de sua relagcdo com o planeta terra, a sua “verdadeira casa’.
Trata este pilar da educacdo como forma de desenvolver no homem de maneira
geral os valores sociais responsaveis pela promocao da paz entre os diversos povos
e da preservacdo do planeta terra. Finalmente, aprender a conhecer, como
instrumento de geracdo do necessario desenvolvimento social e da promocao da
qualidade de vida do homem.

Tomando como base a construcédo do conhecimento pertinente, Morin (2000a)
aborda os saberes para ele indispensaveis a educacao do futuro: a consciéncia de
gue todo conhecimento comporta erro e ilusdo; ensinar a condicdo humana; ensinar
a identidade terrena; ensinar a enfrentar as incertezas; ensinar a compreensao; e
ensinar a ética do género humano. Esta é uma forma de combater de frente o
carater restritivo do processo educacional vigente, que reforca ou prepara o homem
para a submissdo aos padrdes pré-estabelecidos de comportamento social, a
subordinacdo ao interesse comum em detrimento do seu potencial individual de
criatividade.

O exercicio da cidadania exige que a espécie humana consiga atingir o

equilibrio entre o comportamento individual onde esta alojada a criatividade e o
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comportamento social, necessario a convivéncia. Sob esta perspectiva considera-se
aqui a definicdo que D’Ambrosio (1999, p.15) apresenta para educacao: “[...Jconjunto
de estratégias desenvolvidas pelas sociedades para: a) possibilitar a cada individuo
atingir seu potencial criativo; b) estimular e facilitar a acdo comum, com vistas a viver
em sociedade e exercer cidadania”.

Para Freire (1979) a raiz da educacéao reside na capacidade do homem de
refletir sobre si mesmo, na sua auto-reflexdo como ser inconcluso e em sua busca
constante de ser mais. Afirma, também, que € préprio da natureza humana a
tendéncia a captar uma determinada realidade e torna-la objeto de seus
conhecimentos. Por isso a importancia de se estimular a consciéncia reflexiva do
homem, para que ele seja capaz de compreender sua realidade, levantar hipoteses
sobre o desafio dessa realidade, procurar solugdes, transforma-la e com seu
trabalho poder criar um mundo proprio. O homem transformacional, capaz de lidar
com a realidade em que vive e solucionar problemas ndao € o homem adaptativo, que
se acomoda as condi¢cbes sociais existentes e as reproduz. O homem tem um
impeto criador, portanto, uma educacdo que busque desenvolver esse potencial
humano, que deve ser desinibidora e n&o restritiva; que deve buscar o
desenvolvimento de uma consciéncia critica, e que permita a ele, homem, atuar
como agente transformador da realidade em que vive e ndo apenas reproduzi-la.

Esses argumentos nos levam a pensar em um sistema educacional focado
na: a) aptiddo geral do homem para lidar com problemas, preparando-o para trata-
los ndo apenas sob o ponto de vista da solugcdo, mas fundamentalmente para
guestiona-los; b) abordagem sistémica que considere os principios organizadores
que permitem ligar os saberes e Ihes dar sentido. E através do desenvolvimento da

inteligéncia geral que se desenvolve nas pessoas a capacidade para tratar com
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problemas especiais.

2.2. AEDUCACAO NO BRASIL

Nos paises em desenvolvimento, a educacado, via de regra, € um grande
canteiro de obras, onde ha muito por fazer para que o desenvolvimento humano
atinja os padrdes dos paises do denominado primeiro mundo. Mais do que realizar a
revolucdo paradigmatica exigida pelo sistema educacional, esses paises precisam
vencer, primeiro as barreiras estruturais internas gigantescas, na tentativa de
construirem uma nova geracao de cidadaos capazes de contribuir significativamente
para a sociedade na qual estdo inseridos, com padrbes de qualidade de vida
semelhantes aos existentes no mundo desenvolvido. No caso do Brasil ndo ha,
todavia, como ignorar ou ndo reconhecer os significativos avancos dados pelo
sistema educacional nos ultimos dez anos, como resposta as demandas da era do
conhecimento, em um mundo exigente quanto a qualificacdo de seus cidadaos.
Avancos tecnolégicos e de gestdo na producdo mostram a estreita relacdo existente
entre progresso e sobrevivéncia das nacgdes, por intermédio da sua capacidade de
criar e de incorporar conhecimentos aos bens e servigcos, que sao produzidos para
um mercado global altamente competitivo.

Os resultados obtidos na ultima década sdo conseqiiéncia de um modelo de
educacédo orientado para a universalizacdo, a equidade, a promocéo da cidadania
como principal objetivo do processo ensino/aprendizagem, a descentralizagdo de
recursos e competéncias, a avaliacdo permanente em todos 0s niveis de ensino, o
fortalecimento da capacidade de gestdo nos niveis estaduais e municipais e 0
respeito a diversidade cultural da nagdo. A base desse modelo est4 expressa na lei

n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e bases da



22

educacao nacional e que revogou as disposi¢coes das leis 4.024 de 20/20/61, 5.540
de 28/11/68, 5.692 de 11/08/71 e 7.044 de 19/10/82.

Quantitativamente os numeros contabilizados nesses Ultimos anos sao
expressivos se tratar, por exemplo, de questdes relativas a escolaridade na faixa dos
7 aos 15 anos, que em 1994 era 86% e em 2002 passou para 97%; da significativa
reducdo das diferencas de escolaridade entre as camadas de renda da populacao,
onde em 1992 a escolarizacdo das criancas de 7 a 14 anos, pertencentes as
familias mais pobres, era 22% inferior a das criancas das familias mais ricas. Em
1999 essa diferenca caiu para 6%. (IBGE, 2002)

A analise desses resultados pode, nos levar a trilhar o caminho do erro ou da
ilusdo, se for entendido que quantitativamente esses problemas estao resolvidos, e
gue o novo caminho a se buscar € o caminho da qualidade. Isto seria uma inverdade
uma vez que nao basta ter as criangcas matriculadas no ensino fundamental, &
preciso manté-las cursando, e o nivel de evasao ainda é alto.

Outro aspecto que nos chama a atenc¢éo esta relacionado com o montante de
investimentos que o Brasil aplica em educacéo atualmente, representado por cerca
de 4% do PIB’, aproximando-se muito da pratica da maioria dos paises
desenvolvidos. Este dado pode nos levar a crer que o problema existente na
educacéao brasileira ndo esta relacionado com os investimentos realizados, mas sim
na ma utilizacdo da verba investida. Sobre este aspecto é preciso considerar que 0s
paises desenvolvidos estdo avangados ha muito mais tempo e que o Brasil pode ser

considerado um estudante que ainda se encontra na fase pré-escolar.

" PIB: Produto Interno Bruto.
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2.3. A CRISE DA UNIVERSIDADE

Em seus quase mil anos de histéria, se considerarmos Bolonha na Italia como
o berco da mais antiga organizacao universitaria, no sentido etimoldgico da palavra,
a universidade tem passado por inUmeras crises, que se constituiram em grandes
desafios a serem enfrentados, talvez a grande mola mestra impulsionadora do seu
desenvolvimento. A crise atual, de ambito global, que se encontra instalada nessa
instituicdo € provocada por um mundo marcado pela incerteza e em constante
mutacdo. Para Buarque (2003) essa crise foi capaz de desestabilizar toda a
humanidade, obrigando-a a optar entre os caminhos da modernidade técnica e 0s
caminhos da modernidade ética. Uma crise que expde a universidade por intermédio
do confronto de algumas de suas verdades académicas como o conhecimento, 0
ensino e a formacdao profissional.

O conhecimento, antes entendido como capital de carater cumulativo passa a
ser compreendido como algo em constante desenvolvimento, transformacdo e
renovacao para evitar a obsolescéncia. O ensino como pratica bilateral que envolve
docente e discentes transforma-se em algo possivel de ser disseminado e
desenvolvido por outros métodos em meio a riqueza e diversidade dos meios de
comunicacdo e da tecnologia. A formacéo profissional, tida como a base de
sustentacdo da luta pelo sucesso é vista hoje apenas como um recurso de
sobrevivéncia e que néo garante a insercao da populagédo no mercado de trabalho.

O conhecimento intra-muros defasado e a falta de sintonia com a realidade
social externa s6 agravaram a crise institucional da universidade, transtornando-a da
mesma maneira como ocorreu ha mil anos atras com a educagido monastica. A falta
de sintonia da universidade com os avanc¢os do conhecimento (perda de eficiéncia

epistemologica), gerando dificuldades para acompanhar a velocidade com que o



24

mesmo se desenvolve e torna-se obsoleto, bem como com a sua disseminacao
(perda de abrangéncia na comunicacdo de massas) fez com que as pessoas
procurassem pelo conhecimento fora dela, abrindo espaco para a criacdo de centros
de estudo e pesquisa fora dos seus limites, no interior de empresas que mantém
institutos de ensino superior que se autodenominam universidades corporativas, as
quais Buarque (2003) denomina de parauniversidades®. Essas solucdes
desenvolvidas pelas empresas como forma de suprir uma deficiéncia, por elas
proprias identificada no sistema universitario, tém origem na ineficiéncia do ensino
vigente. Nao s¢ a falta de sintonia com a realidade externa, mas também a falta de
visdo para entender a urgéncia da transformacdo que se faz necessaria, colocam a
universidade como instituicdo incapaz de se conectar com as demandas do mundo
moderno.

Apesar da crise enfrentada pela universidade e das criticas por ela recebidas
guanto a sua eficacia, faz-se necessario estabelecer uma linha diviséria entre a sua
atuacdo e a atuacdo dos centros de estudo e pesquisa desenvolvidos pelas
empresas e que se autodenominaram como universidades corporativas. A instituicdo
universidade apresenta um forte compromisso com a formagdo do homem e o
desenvolvimento da sua capacidade de transformar a realidade em que vive
enquanto as universidades corporativas, conforme veremos no capitulo a seguir,
atuam segundo uma visdo estratégica estabelecida pelas organizacdes as quais
pertencem; buscam a aquisicdo de vantagem competitiva e s&o voltadas para
resultados.

Um aspecto apresentado por Chaui (2003) e que caracteriza,

significativamente, as instituicbes de ensino superior, sejam elas publicas ou

8 parauniversidade é entendida aqui como instituicdo que complementa a agéo das Universidades.
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privadas, é a autonomia, capaz de torna-las entidades intelectualmente
independentes, que se relacionam com a sociedade de forma conflituosa e voltadas
para a criacdo de um conhecimento orientado por uma légica propria. Sendo assim,
€ uma instituicdo e ndo uma organizacdo, uma vez que a organizacao se define por
uma pratica social determinada pela instrumentalidade com vistas a alcancar um
objetivo particular.

Por se utilizar de praticas distintas a universidade como instituicdo social
aspira a universalidade. Apesar da sua dinamica constante com as diversas crises ja
vividas ou com as que se apresentarao no futuro, a instituicdo universidade tende a
ser reconhecida como representante do patrimonio intelectual da humanidade, de
independéncia politica e de critica social.

No Brasil a universidade tem sido marcada, nas ultimas décadas, pelo conflito
constante do tipo de formacéo a ser dada: preparar um individuo capaz de criticar a
sociedade em que vive, sempre tao injusta e lhe propor soluc¢des criativas ou formar
o profissional competente e adaptado ao mercado de trabalho industrial em franco
desenvolvimento. Muito tempo se gastou discutindo as relacbes entre 0 ensino
superior e o0 mercado de trabalho. A universidade é chamada hoje a repensar-se
para poder reafirmar-se enquanto instituicdo ideoldgica geradora de conhecimento
gue possibilite ao homem superar os desafios de sua época. Uma época, que
segundo Lucchesi (2003), caracteriza-se por profundas transformacdes sociais e
econbmicas e, também, pelas incertezas, onde tudo parece fugir ao controle
humanao.

Chaui (2003) mostra um painel histérico das mudangas ocorridas na
universidade brasileira nos ultimos cinglienta anos, mostrando que até o final dos

anos 1950 e inicio dos anos 1960, tanto o ingresso como a promocéao de estudantes



26

nas universidades brasileiras obedecia ao critério intelectual, reproduzindo desta
maneira os privilégios e a hierarquia social vigentes. A partir de 1964, com o inicio
do regime militar e sua politica de massificacdo do ensino, teve inicio um processo
de preparacdo da universidade para a passagem da condi¢cdo de instituicdo para a
condicdo de organizacdo. Essa passagem acabou ocorrendo em trés etapas, sendo
a primeira nos anos 1970. Este periodo ficou conhecido como o periodo do “milagre
econdbmico”, com o surgimento da universidade funcional. A segunda etapa ocorreu
com a abertura politica dos anos 1980, dando origem a universidade de resultados.
Por fim, a terceira etapa aconteceu com o surgimento do neoliberalismo dos anos
1990, estabelecendo uma conexao direta entre educacéo e interesses empresariais
e gerenciais marcando o inicio da universidade operacional. Para Silva (1996, p.65)
“[...] a qualidade em educacdo passou a ser vista nesse momento a partir de uma
Otica econdmica, pragmatica, gerencial e administrativa”. Um exemplo disso é que
decorrente dessa visdo o aluno universitario passou a ser entendido como cliente.
Essas mudancas que culminaram com a universidade enquanto organizagao
ocorreram com O objetivo de facilitar o acesso ao ensino superior por meio da
multiplicacdo de faculdades, do aumento de cursos noturnos e principalmente por
uma adaptacao do ensino universitario ao mercado.

Importante ressaltar que mesmo com 0 surgimento das universidades
denominadas operacionais na década de 1990, voltadas diretamente para o
mercado de trabalho e, de alguma forma, mais préximas da realidade das empresas,
a distancia entre a capacitacdo dos universitarios e as necessidades e competéncias
exigidas pelo mundo organizacional ndo diminuiu. As empresas continuaram
investindo nas a¢bes de treinamento e desenvolvimento para, além de propiciar o

acesso de seus empregados a novos conhecimentos e tecnologias, resgatar falhas
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ou preencher lacunas criadas pelo processo de educacéo formal.

Muitas das empresas ampliaram as a¢des de T&D criando grandes centros de
pesquisa e desenvolvimento, investiram em recursos de educacao de forma a tornar
0 ensino disponivel para seus empregados a qualquer tempo e em qualquer lugar.
Parcerias com universidades publicas e privadas integram esse modelo de
desenvolvimento caracterizado como educacao corporativa. Ndo sdo poucas as
organizacbes que caminharam no sentido de criar uma metodologia de
desenvolvimento nos moldes de uma universidade, definindo areas de conhecimento
e estabelecendo um rol de disciplinas a serem cursadas.

Alperstedt (2001) ao investigar se as universidades corporativas tanto as
americanas como as brasileiras representavam uma concorréncia potencial as
instituicbes de ensino superior, apesar de reconhecer que exista a necessidade de
se ampliar essa discussao, conclui que: “A disputa por um mesmo mercado, ainda
que marcadamente no ambito da pods-graduacdo e restrita a algumas areas
especificas de conhecimento, configura concorréncia, pelo menos, em termos de
participagdo no mercado”.

Esse histérico parece reforcar a tese da necessidade de se operar a
reconstrucdo da universidade brasileira por meio de um novo projeto pedagdgico,
articulador e de carater multidimensional, que estimule a racionalidade aberta de sua
populacdo e que seja de reconhecimento publico.

Retoma-se, aqui, o pensamento de Morin (2000) quanto a necessidade de
uma reforma paradigmatica da educacdo, que permita aos seres humanos
aprenderem a lidar com a complexidade da ciéncia e do conhecimento e que para
Lucchesi (2003) significa formar cidadaos de visdo ampla, sujeitos criativos, capazes

de determinar o seu destino e sua historia.
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3. AEDUCACAO CORPORATIVA

“Sou artista o suficiente para usar,
livremente, minha imaginacéo. Imaginacéo é
mais importante do que o conhecimento. O
conhecimento € limitado. A imaginacéo
envolve o mundo.”

Einstein

A educacéo corporativa, de acordo com Meinster (1999), tem a sua origem no
inicio dos anos 1950, com a iniciativa da General Electric na implantacdo de um
centro de estudos nos moldes de uma universidade, em Crotonville, nos Estados
Unidos. Para Schein (2002) esse tipo de pratica teve, inicialmente, um carater
estritamente doutrinario e foi se transformando, gradativamente, em centros de
educacao, mais preocupados com a busca, retencéo e desenvolvimento de talentos,
na tentativa de descaracterizar o que era anteriormente reconhecido como lavagem
cerebral com vistas a submissdo dos empregados. Na opinido do autor, apesar da
transformacao ocorrida, o processo doutrinario continua, porém, com mais sutileza e
sofisticacgéo.

A criacdo desse centro teve por objetivo atribuir um carater estratégico ao
gerenciamento do aprendizado e desenvolvimento dos empregados da organizacéo
0 que representou uma mudanga no processo de gestdo de empresas, uma
passagem do modelo de administragdo mecanicista taylorista para uma gestao
flexivel e compativel com o aumento significativo da complexidade do mundo das
organizacdes e do trabalho. Um rompimento com a visdo piramidal e altamente
burocratica da organizacdo, para a construcdo de um novo modelo orientado pela
flexibilidade e voltado para a criatividade e inovagéao.

Ao longo do tempo a estratégia utilizada pela General Electric foi sendo

reconhecida pelo mercado americano como de alto valor agregado para o
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fortalecimento dos negocios, provocando uma ampliacdo significativa da pratica da
educacao corporativa, sendo contabilizado por Meinster (1999) no final da década
de 1990, o numero expressivo de 2000 universidades corporativas. Na Europa
cresceu, também, o interesse pela pratica desse modelo, como forma de responder
as necessidades de gerenciar e transmitir conhecimentos em um ambiente de
competitividade global e mudancas tecnolégicas aceleradas.

Utilizando-se de recursos internos, estabelecendo parcerias com entidades de
reconhecimento nacional e internacional, e constituindo-se em imensos laboratérios
para tratar do objeto de estudo que Ihes €é pertinente, muitas organizacdes adotaram
0 conceito da educacao corporativa, como complemento para a funcédo das areas de
treinamento e desenvolvimento (T&D), cuja identificagdo maior € com o treinar,
tornar as pessoas aptas e capazes para realizarem determinadas tarefas. Para
Milkovich e Boudreau (2000), o treinamento tem um carater sistematico, cujo objetivo
€ promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos ou atitudes, de forma que
resultem em melhoria da adequacédo entre as caracteristicas dos empregados e as
exigéncias para o desempenho de seus papéis funcionais. O Quadro 1 ilustra as

principais transformagdes ocorridas na mudanca de paradigma de T&D para EC.

TREINAMENTO E EDUCACAO CORPORATIVA
DESENVOLVIMENTO —>
Desenvolver habilidades Objetivo Desenvolver as competéncias
criticas
Aprendizado individual Foco Aprendizado organizacional
Tatico Escopo Estratégico
Necessidades individuais Enfase Estratégias de negécios
Interno Publico Interno e externo
Espaco real Local Espaco real e virtual
Aumento das habilidades Resultado Aumento da competitividade

Quadro 1: Mudanca de Centro de T&D para Universidade Corporativa.

Fonte: Eboli (2004, p. 50).
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A opcéo pela educacao corporativa nao significou, necessariamente, uma
opcao pela criacdo de uma universidade corporativa. Algumas empresas passaram a
utilizar o modelo apenas como referéncia para a criacdo e compartilhamento de
conhecimento. Desta forma, utilizando a mesma linha de raciocinio de Eboli (2004),
as expressdes “educacdo corporativa” e “universidade corporativa” sédo utilizadas
neste trabalho como equivalentes.

As universidades corporativas sdo um guarda-chuva estratégico para o
treinamento e desenvolvimento de funcionarios e demais integrantes da cadeia de
valor das organizacdes, com foco no negécio. (MEINSTER, 1999). Conforme a
autora, esse modelo compreende: a divulgacdo da cultura e dos valores da
organizacdo; a entrega de conhecimentos relacionados ao negocio; o treinamento
de funcionéarios e também da cadeia de valor (fornecedores, clientes e comunidade);
a utilizacdo de uma gama diversa de metodologias de ensino; o estabelecimento de
parcerias com instituicdes de ensino superior, conferindo certificagdo dos cursos; o
apoio da alta diregéo.

Esta nova perspectiva surge com a constatacdo de que a visao restrita das
areas de T&D, no sentido de atender as demandas concretas da organiza¢do quanto
ao desenvolvimento de habilidades especificas dos empregados, baseadas em
levantamentos periddicos de necessidades e oferta de programas basicos de
treinamento aos clientes internos como commodities, ndo impulsionavam as

empresas para a criagao de uma vantagem competitiva. Para Eboli (1999, p. 111),

A educacédo corporativa serd fundamental nesse processo como energia
geradora de sujeitos modernos, capazes de refletir de maneira critica sobre
a realidade da empresa, bem como de construi-la e de modifica-la sempre
gue for preciso em nome da competitividade e do sucesso.

Ha que se chamar atencdo, porém, para a possibilidade do que Morgan

(1996) denomina de armadilha criada pelos técnicos da administragdo, que tendem
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a vender os pontos positivos de seus modelos tedricos, ignorando as limitacdes e
distorcbes que os mesmos podem criar. Segundo o proprio autor (p. 26-27), para

lidar com este problema,

[...] o desafio estd em aprender a adotar perspectivas miltiplas e diversas
porque ndo pode haver uma s6 teoria ou metafora que nos dé um ponto de
vista sobre tudo, e n&do pode haver uma Unica ‘teoria correta’ para estruturar
tudo o que fazemos.

No Brasil, muitas organizac¢fes, tanto do setor privado como do setor publico,
caminharam para a implantacdo desse modelo, embora a producgédo cientifica sobre
0 tema ndo tenha acompanhado, com a mesma intensidade, esse movimento.
Poucas sdo as publicagcdes académicas que tratam da educacgéo corporativa e as
idéias de Meinster , para aqueles que demonstram interesse pela tematica,
continuam sendo a principal base para essas investigacdes. Uma das pesquisadoras
do tema no Brasil é a Prof2. Dr2. Marisa Eboli, cuja histéria académica esta ligada ao
conhecimento e a pratica da educacado corporativa, e sua obra mais recente data de
2004, “A Educacgéao Corporativa no Brasil — Mitos e Verdades”.

As empresas, onde a gestdo do conhecimento é parte da estratégia central do
negécio, apresentam maior inclinagdo para a implantacdo de uma universidade
corporativa e conseqientemente devem contar com o total suporte da alta cupula. A
area de Recursos Humanos tem papel importante na gestdo deste processo, porém
de forma compartilhada com as demais areas de negodcio. Isto requer uma mudanca
significativa na acdo da area de Recursos Humanos, definida inicialmente como
departamento pessoal, e que passa a assumir nas empresas, de forma estratégica,
a responsabilidade pelo lado humano do negécio.

Conforme pesquisa realizada por Ulrich, Sioli e Brockbank (2002), no
momento em que a area de Recursos Humanos passa a fazer parte do férum

estratégico das organizacdes, ela precisa desenvolver algumas competéncias
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especificas, capazes de agregar real valor ao negocio. Sao cinco as competéncias
diferenciadoras as quais os autores se referem: Conhecimento do Negocio,
Capacidade de Realizacdo, Gerenciamento de Cultura, Gerenciamento da Mudanca
e Credibilidade Pessoal. Importa aqui ressaltar a competéncia para o gerenciamento
da cultura, cujo foco € a identificacdo basica dos valores e desafios do negécio bem
como a sua tradugcdo em comportamento competitivo.

Segundo os autores da pesquisa, dois aspectos sdo importantes de serem
considerados no processo de gerenciamento da cultura das organizagdes. Por um
lado tem-se o0 aspecto do conteudo da cultura e por outro o processo de criacdo da
cultura desejada. No que tange as questdes relativas ao conteudo, destacam-se
alguns desafios, tais como: o compartilhamento do conhecimento por toda a
organizacado, o que significa, neste caso, a eliminacao total de fronteiras; desafiar o
status quo; e orientar-se por meio de uma estratégia com foco externo. O processo
de criagdo da cultura desejada considera, além da transformacdo cultural como
principal agenda da area de Recursos Humanos, na traducdo da cultura em
comportamentos especificos, 0 engajamento de empregados e encorajamento de
executivos, para que desempenhem o papel desejado pela nova cultura.

Com relacdo ao processo de transformacgdo das organizagOes, que passa
pela tradugdo da cultura em comportamento especificos é que Schein (2002) e
Acktouf (1994) apontam o perigo da doutrinacéo, pressao ideoldgica exercida sobre
0os empregados, sem que eles a procurem, a solicitem ou mesmo dela necessitem,
podendo ser a educagao corporativa um meio para se atingir tal objetivo.

As parcerias estabelecidas com instituicdes de ensino superior buscam unir o
conhecimento especializado do negocio da empresa a experiéncia na prestacéo de

servico educacional. As instituicbes de ensino superior buscam agregar valor a
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essas parcerias por meio da sua visdo ampliada e de estratégias didaticas voltadas
para o melhor resultado ensino-aprendizagem.

Os alunos das universidades corporativas tém o perfil semelhante dos alunos
dos cursos de pdés-graduacao das instituicbes de ensino superior. Sdo adultos em
situacao real de trabalho que exigem aulas bem planejadas e contextualizadas, isto
€, voltadas as reais necessidades de desenvolvimento dos negoécios. Neste estudo
abordamos a universidade corporativa como uma estratégia de integracdo escola-
empresa, mas preservando a esséncia do papel das instituicbes de ensino superior
guanto a sua vocacgao para a formacéo integral do ser humano, conforme visdo de
Nicolescu®, Presidente do Cento de Estudos e Pesquisas Transdisciplinares. Uma
formacdo que se dirige a uma totalidade aberta e ndo apenas a um de seus
componentes.

Quando nos referimos a palavra universidade temos a idéia da existéncia de
um campus fisico, de um ambiente educacional altamente estruturado e que
funciona pela acdo de um corpo docente regular. Para Meinster (1999) a versao
corporativa é distinta e inovadora. Sem se valer de uma sede fisica que as distinga,
as universidades corporativas atuam segundo um processo educacional onde todos
0s niveis de empregados sdo envolvidos, de forma continua e permanente, com
metas claras e objetivas quanto & melhoria do desempenho no trabalho. E um
esforco significativo para o desenvolvimento das qualificagbes, conhecimentos e
competéncias, de empregados, necessarios para garantir a competitividade dos
negécios no mercado atual e do futuro. O foco est4 na criacdo de uma cultura de

aprendizagem continua, em que os funcionarios aprendem uns com 0S outros e

° Basarab Nicolesco: professor de Fisica tedrica da Universidade Pierre e Marie Curie, em Paris, onde
foi fundador do laboratério de Fisica Tedrica e de Altas Energias. E também presidente do CIRET,
Centro Internacional de Pesquisas e Estudos Transdisciplinares, fundado na Franca em 1987.
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compartilham as inovagdes e as melhores praticas, com o objetivo de solucionar
problemas empresariais reais.

As organizacbes que adotam a metafora da universidade organizam o
conhecimento por areas de estudo, dando origem a departamentos, academias ou
mesmo faculdades, que sdo constituidos por um curriculo de formacdo e
desenvolvimento, geralmente com base nas competéncias basicas do ambiente de
negocios, cuja populacéo-alvo é constituida pelos proprios empregados, mas que
pode ser estendida para clientes, fornecedores e até mesmo para a comunidade. E
muito comum que essas empresas apresentem o modelo de universidade utilizado
por meio da figura de um templo, um templo dedicado a educacao, cujas colunas

sao representadas pelas diversas areas de estudo, como podemos ver na Figura 2.

Universidade Corporativa

BRASIL

Academia de
Lideranca Academia de Academia
e Administragdo Tecnologias de Marketing
de Negdcios

Competéncias Basicas do Ambiente de Negdcios

Figura 2: Universidade Corporativa (representacdo gréfica)

Fonte: Adaptado de Meinster (1999, p. 91).

Alperstedt (2001), para efeito de estudo, divide as universidades corporativas
em trés categorias, segundo a amplitude de atendimento: a) atendimento ao publico

interno, restringindo-se aos empregados da empresa; b) atendimento ao publico
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externo restrito, alcancando além dos empregados os fornecedores, franqueados
e/ou clientes; c) atendimento ao publico externo ampliado, o que significa uma acéo
extensiva ao publico interessado em geral. Esta classificacao servira de base para a
abordagem metodologica desta pesquisa, oferecendo as referéncias necessarias
para a definicdo dos casos a serem estudados.

Alguns fatores conduziram as organizacdes a se utilizarem do modelo da
educacao corporativa como parte da estratégia de negocio, conscientes de estarem
atuando em ambiente de alta competitividade e que requer a participacao ativa e
continua de todas as pessoas que dela fazem parte: pessoas capazes de percebé-la
como um complexo vivo que se movimenta e se orienta com dinamica propria nas
suas relacbes internas e externas;, pessoas que saibam pensar e agir
estrategicamente, com visdo sistémica e com foco em soluc¢des criativas, que
agreguem valor ao negaocio. A identificacdo desses fatores € parte do trabalho a que
se propOe nesta pesquisa.

O enfrentamento direto da competitividade no ambiente dos negocios tem
ocupado grande parte do tempo das empresas na busca por estratégias, capazes de
torna-las singulares e longevas. A gestdo de pessoas, por exemplo, tem
permanecido como foco nas discussdes dos altos comités executivos das empresas,
no intuito de obter o alinhamento estratégico dos empregados a visdo, missao,
valores e objetivos do negdcio. Esse modelo, conjunto de principios, politicas,
processos e procedimentos, tém sido direcionados para a aquisicdo e
desenvolvimento das competéncias organizacionais e humanas capazes de
sustentar o préprio negécio. As competéncias da organizacdo, que segundo Dutra
(2001, p. 27) “[...] originam-se da génese e do processo de desenvolvimento da

organizacdo e sao concretizadas no seu patrimoénio de conhecimentos”, permitem a
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empresa consolidar, cada vez mais, sua capacidade de competir no segmento de
mercado que atua. As competéncias humanas que segundo Fleury e Fleury (2004,
p. 34) referem-se ao “saber agir de maneira responsavel [...] implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdbmico a organizagcao e valor social ao individuo”, precisam ser adquiridas e
desenvolvidas na esfera individual para que a organizagcédo tenha sucesso em seus
objetivos estratégicos.

A apropriacdo das competéncias capazes de tornar uma organizagao singular
no mercado é que tem motivado muitas empresas a assumirem o papel de
educadoras, implantando modelos de gestdo de pessoas que privilegiem a
resolucdo de problemas, o conhecimento de negdécios globais e a lideranca de
pessoas, equipes e projetos.

O motivo € mais do que justificado para as a¢Ges corporativas das empresas
no que se refere a educacao, treinamento e desenvolvimento. As formas como esse
processo se manifesta na dindmica das organizacdes em relagdo as pessoas que
delas fazem parte € que merecem uma reflexdo maior. A reproducdo pura e simples
de métodos, processos, tecnologias ou conhecimentos de uma forma geral ndo é
necessariamente uma acao educativa. Aprender a resolver problemas pode ser
entendido como mera reproducdo de formulas ou modelos j& conhecidos. Portanto o
que se chama de educacdo nas empresas € passivel de ser compreendido como
uma extensdo da acdo da area de treinamento e desenvolvimento.

Segundo essa perspectiva Argyris (1998) diz que é preciso avangar muito
mais na relagdo entre empresa e empregado se quisermos ensinar pessoas
inteligentes a aprender. E necessario mudar o “programa mestre” armazenado no

cérebro das pessoas e que orienta 0 seu comportamento como um todo. As pessoas
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valorizam o agir com competéncia e a auto-estima esta diretamente ligada as
nocbes de comportamento coerente e desempenho eficaz. Essas tendéncias
humanas universais podem ser a base para as empresas estimularem seus
empregados a raciocinar de uma maneira nova, introduzindo-os na vertente do
pensamento complexo, em que o todo e as partes mantém uma relacdo importante
entre si, tornando-se imprescindivel o seu conhecimento para a tomada de deciséo e
solucéo dos problemas organizacionais.

Le Boterf (2003) define a competéncia do profissional como “saber administrar
a complexidade”. Frente a imprevisibilidade e as contingéncias, tendo que enfrentar
a complexidade dos sistemas e das logicas de acado, o profissional precisa saber
tomar iniciativa e decisdes, negociar, arbitrar, fazer escolhas, assumir riscos, inovar
e assumir responsabilidades. Para o autor, administrar a complexidade implica em:
saber agir com pertinéncia; saber mobilizar saberes e conhecimentos em um
contexto profissional; saber integrar ou combinar saberes mdultiplos e heterogéneos;
saber transpor; saber aprender e aprender a aprender; saber envolver-se.

A competéncia se manifesta pela acdo responsavel dos profissionais na
mobilizagdo, integracdo e transferéncia de conhecimentos, e o seu processo de
desenvolvimento, na perspectiva de Le Boterf (2003) e Fleury e Fleury (2004), é

mostrado no Quadro 2.

TIPO FUNCAO COMO DESENVOLVER
Conhecimento teérico Entendimento, Interpretacao Educacao formal e Continuada
Conhecimento sobre os|Saber como proceder Educacao formal e Experiéncia
Procedimentos profissional
Conhecimento empirico Saber como fazer Experiéncia profissional
Conhecimento social Saber como se comportar Educacao social e Profissional
Conhecimento cognitivo Saber como lidar com a informacéo, | Educacdo formal e continuada e

saber como aprender. experiéncia social e profissional.

Quadro 2: Processo de desenvolvimento de competéncias.

Fonte: Fleury e Fleury (2004)
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Um processo de aprendizagem dessa natureza pode se transformar em
fracasso nas organizacdes burocraticas. Morgan (1996, p.93-94) aponta trés fatores,
gue se constituem em obstrucdes ao processo de aprendizagem na organizacao, e

que merecem atencao:

[...] enfoques burocraticos a organizagdo imp6em estruturas fragmentadas
ao pensamento de seus membros e, na realidade, ndo encorajam
empregados a pensar por si préprios; [...] sistemas de avaliacdo que
recompensam o sucesso e punem as falhas, tém um incentivo para as
pessoas se engajarem em varias formas de fraudes para protegerem a si
mesmos; [...] a defasagem entre aquilo que as pessoas dizem e aquilo que
fazem.

Ainda para o autor, o processo de aprendizagem nas organizacbes é
facilitado pela criacdo de ambiente que encoraja e valoriza uma abertura e
flexibilidade que aceita erros e incertezas, como aspecto inerente a vida em
ambientes complexos e mutaveis; um ambiente que encoraja o enfoque de analise e
solucéo de problemas complexos e que reconheca a importancia de exploracéo de
diferentes pontos de vista; um ambiente que evita a imposicéo de estruturas de acéo
que padronizam, e utiliza-se da abordagem participativa ao processo de
planejamento, cujo maior aliado € o processo reflexivo.

A extensdo da pratica da educacédo corporativa no Brasil, elaborado a partir
de dados obtidos da pesquisa realizada por Eboli (2004), pode ser verificada no
anexo A deste trabalho. A pesquisa identificou 81 empresas brasileiras que, embora
em estagios diferentes de desenvolvimento, vém se utilizando desse modelo como
estratégia de negocio. Entre as empresas identificadas pela pesquisa Tigre, Natura e
BankBoston figuram entre as dez melhores empresas para se trabalhar, apontadas
pela pesquisa da Revista Exame realizada no ano de 2003. Na pesquisa realizada

no ano de 2004, entre as dez melhores estdo a Tigre e a Siemens.
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4. VANTAGEM COMPETITIVA

“Como na lenda do arco-iris, no final de um
processo de inovacdo ha um pote de ouro.”
Jean-Philippe Deschamps

Vantagem competitiva est4 diretamente ligada a opcdo estratégica das
empresas e pode ser a causa do sucesso ou fracasso dos negdécios. Neste contexto
a estratégia competitiva se refere a inteligéncia da organizacdo a servico da sua
Visdo e missdo, seja sob o ponto de vista da abordagem classica do “posicionamento
estratégico” de Porter (1989), onde € a estratégia competitiva que busca modelar o
meio ambiente em favor da empresa; seja sob o ponto de vista da abordagem da
visdo da empresa baseada em recursos (HAMEL e PRAHALAD, 1995) que
considera ser a partir desse portfélio que a empresa pode gerar vantagem
competitiva.

O ponto de vista da estratégia competitiva de Porter segue uma linha
racionalista, com forte influéncia militar, abordando a empresa de fora para dentro,
enquanto o ponto de vista de Prahalad e Hamel reflete uma linha incrementalista,
argumentando que a completa compreensdo da complexidade e mudanca €
impossivel, dada a nossa limitada percepcdo e capacidade de processamento de
informacdes. Para a realizagdo deste trabalho optou-se pela abordagem estratégica
da empresa como um portfélio de recursos, por entendermos ser a partir do
reconhecimento e desenvolvimento dos seus recursos internos, entre eles as
competéncias essenciais que as organizagfes se estruturam para a criacdo de
novas oportunidades de negocio e aquisicdo de vantagem competitiva.

A palavra estratégia faz parte do vocabulario do homem h& muito tempo,

integra, quase que na totalidade, os conteddos dos Cursos de Administracdo das
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Universidades em todo o mundo e tem servido, para muitos estudiosos, de
motivacdo para a pesquisa cientifica. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2003) ao
tratarem das caracteristicas das diversas escolas de estratégia apresentam pelo
menos cinco significados para a palavra estratégia: a) um plano, uma direcdo, um
guia ou curso de acado para o futuro; b) um padréo, consisténcia em comportamento
ao longo do tempo; c) criagdo de uma posicéo Unica e valiosa; d) uma perspectiva,
maneira fundamental de se fazer as coisas; €) um truque, uma manobra para
enganar o concorrente.

Qualquer que seja o conceito de estratégia utilizado, o que as organizacdes
buscam €& a obtencdo de um desempenho acima da média no longo prazo,
caracterizando, desta maneira, uma vantagem competitiva sustentavel. Na dinamica
das organizacbes esse desempenho pode ser obtido, segundo Porter (1989), a
vantagem competitiva € obtida por intermédio de trés tipos de estratégias genéricas:
lideranca de custo, diferenciagao, ou foco. Independentemente do caminho a ser
percorrido, sua construgcdo depende de uma base solida fornecida pelas
competéncias empresariais € humanas, importante capital para atuar junto a
inteligéncia competitiva do mercado. Prahalad e Hamel (1995) afirmam que uma
empresa é mais do que um portfélio de produtos ou servicos, e que deve ser vista
também como um portfélio de competéncias, em que a identidade corporativa é
alcancada por meio das denominadas competéncias essenciais. As competéncias
essenciais sdo resultado de uma combinacgdo de varias tecnologias, do aprendizado
coletivo e da capacidade de compartilhar e é através do seu reconhecimento e
desenvolvimento que as empresas conseguem conquistar novas oportunidades de
mercado bem como preencher 0s espagos em branco existentes com seus produtos

ou servigos, como é possivel verificar na Figura 3. Novas competéncias essenciais
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podem propiciar a lideranca da empresa como também a sua insercdo em novos
mercados de interesse no futuro.

Potencializar as competéncias essenciais ja instaladas permite ampliar a
exploracdo do atual mercado e preencher possiveis espacos existentes, da mesma
forma que a ampliacdo das competéncias essenciais existentes e a aplicacao
criativa em novos produtos ou servigcos, possibilita a ocupacdo de espacos em
brancos em novos mercados. Uma nova competéncia essencial, utilizada no atual
mercado de exploracdo, pode garantir a lideranca para os proximos dez anos, e a
busca por novas competéncias essenciais com vistas a participacdo em mercados

interessantes do futuro pode significar a descoberta de mega oportunidades.

N Lideranca Mega-
. ova
Competéncia oportunidades
Essencial ;
Existente Preenchimento | Espacos em
dos espacos branco
Existente Novo
Mercado

Figura 3: A competéncia essencial e o0 mercado.

Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad (1995, p. 264).

A administracdo das competéncias essenciais da organizacdo no novo
mercado globalizado exige uma mudanca significativa, na acdo e no comportamento
da lideranca, que necessita se preparar para lidar com a orientacdo estratégica dos
empregados, a identificacdo dos conhecimentos que os ajudardo a criar o futuro
desejado e a aplicacdo do “saber” ao novo conhecimento; a desenvolver projetos
especificos e pequenos que permitam associar o conhecimento novo ao

conhecimento tradicional, para criar novas oportunidades de negocio; a compartilhar
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culturas e encurtar distancias; a aprender a esquecer 0s antigos padrdes; a levar as
competéncias além das fronteiras das unidades de negdcio.

Porter (1993) realizou estudos sobre a vantagem competitiva conseguida
pelas nacdes por meio da melhoria, da inovacédo e do aperfeicoamento. Dentre os
determinantes da vantagem competitiva, que sédo quatro, ressaltamos o elemento
condicbes de fatores, definido pela posicdo do pais com relacdo aos fatores de
producdo: trabalho especializado e infra-estrutura. Ai encontram-se 0S recursos
humanos da empresa, seu capital intelectual, onde os fatores adiantados
(capacidade para inovar) e os fatores especializados (pessoal com especializacbes
especificas, infra-estrutura com determinadas propriedades, base de conhecimento
em certos campos), oferecem uma base decisiva e sustentavel para a vantagem
competitiva. “A forca de trabalho baseada no conhecimento €, em termos
qualitativos, diferente de uma forca menos sofisticada.” (DRUCKER, 2002).
Potencialmente, o sucesso das empresas, estd cada vez mais atrelado ao
desempenho da sua forca de trabalho de conhecimento, capaz de agregar valor e
aumentar a produtividade do negécio, onde pessoas aparentemente comuns
realizam coisas extraordinarias.

Essa teoria enfatiza que o grau de agressividade de uma organiza¢&o no jogo
competitivo do mercado depende de pessoas que dominem fortemente o0s
conhecimentos especificos relativos ao negdcio, que tenham visdo generalista de
outros campos do conhecimento, além da capacidade para raciocinar e solucionar
problemas com criatividade e surpreender a concorréncia. Nesse limite a estratégia
competitiva precisa ser ousada o suficiente para conseguir alterar as leis de mercado
vigentes, criar uma nova ordem e se tornarem revolucionarias (HAMEL, 1996).

E certo que todos estes requisitos ndo s&o passiveis de serem atingidos nas
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organizacdes por intermédio apenas das acdes de treinamento e desenvolvimento
das pessoas; € requerido um trabalho mais amplo e continuo de cada empresa, com
visdo de médio e longo prazo, integrado na cultura da corporagcdo e alinhado as
estratégias vigentes.

Sob a otica do racionalismo cientifico o conhecimento efetivo é especializado.
Isto significa que na dinamica das empresas € de suma importancia reunir 0s
trabalhadores na forma de equipes multifuncionais, com o objetivo de utilizar o
conhecimento existente, e permitir que as diversas especialidades possam ser
aplicadas no produto final. Por intermédio dessa pratica a relacdo entre as pessoas
na organizacdo ndo se dara de forma hierarquica e sim pelo conhecimento que
possuem.

O tema da competitividade das empresas é abordado por Nonaka (1991) sob
0 ponto de vista da criacdo do conhecimento novo e da disseminacdo ampla desse
conhecimento por toda a organizacdo, que rapidamente o incorpora as novas
tecnologias e produtos. Essas empresas sao consideradas empresas criadoras de
conhecimento, cujo Unico negdcio é a inovacao continua. Essa crencga baseia-se no
reconhecimento de que o conhecimento novo depende de um recolhimento das
percepcdes tacitas e, freqientemente, altamente subjetivas, intuicbes e palpites de
empregados, e tornar essas percepcdes disponiveis para prova e uso de toda a
empresa. Uma acado estratégica corporativa estruturada e planejada, onde a criagédo
de conhecimento ocupa lugar central na estratégia de recursos humanos da
empresa, além de um comprometimento e identidade das pessoas com a missao da
organizacéo, € a chave desse processo.

A atividade central desse tipo de empresa consiste em tornar 0sS

conhecimentos pessoais disponiveis para todos, continuamente e em todos o0s niveis



da organizacdo. E possivel distinguir quatro padrdes basicos de criagdo de
conhecimento dentro de qualquer empresa: a) socializacdo (conhecimento tacito
para conhecimento tacito); b) combinacdo (conhecimento explicito para
conhecimento explicito); c) articulacdo (conhecimento tacito para conhecimento
explicito); d) internalizacdo (conhecimento explicito para conhecimento tacito). Para
Nonaka (2000) “[...] o conhecimento nasce do caos. A principal tarefa dos gerentes
em uma empresa criadora de conhecimento consiste em orientar esse caos em
direcédo a criacao de conhecimento util”.

Nos processos de gestdo do conhecimento € importante considerar que pelo
fato do ciclo de aprendizagem, de mudancas e de inovacdes nas empresas
comportar-se de forma randémica, a sua abordagem, na empresa competitiva, deve
ser sistémica: “[...] ao se evoluir numa das atividades, deve-se repensar 0
funcionamento do todo”. (FLEURY e FLEURY, 2004, p. 52).

Na visdo de Hesselbein (1989) o mundo administrativo organizacional
taylorista altamente estruturado e hierarquizado tem seus dias contados e as
relacbes nas empresas caminham para se desenvolverem em uma nova
configuracdo, em oposicdo a configuracao piramidal. A autora acima se refere a uma
organizacdo de configuracao redonda, onde as pessoas podem atuar fora dos jogos
de influéncia dos esquemas de desigualdade e da idéia de lutar sozinho. Uma
configuracdo onde a relagdo de trabalho é estabelecida pelo conhecimento das
pessoas e ndo pela posicdo hierdrquica, com menos niveis hierarquicos, mais
informagdes e conhecimentos, menos pessoas, mais variedade de tarefas, mais
autonomia e mais responsabilidade. Para Meinster (1999) trata-se de uma
verdadeira confederacdo de unidades empreendedoras que apresentam pouca

interdependéncia e dependem de equipes para criar valor e lucro.
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S&o estruturas administrativas planas, enxutas, fluidas, flexiveis e com nova
linguagem onde a lideranca atua dirigida para uma missdo, baseada em valores,
caracterizada por um processo decisorio descentralizado e orientada para a
demografia, conduzindo as pessoas e nao as reprimindo. A administracédo desse tipo
de organizacdo e realizada em prol da inovacdo e da diversidade, premiando a
velocidade e a eficiéncia.

A organizacdo do século XXI deve se distinguir pela sua ambiguidade, por
menos fronteiras e por uma comunicagéo mais rapida entre ela e os stakeholders™.
Estrutura-se para atuar num ambiente global, incerto e em constante transformacéao
onde a gestao do conhecimento € vital para o sucesso no longo prazo.

Cada vez mais o conhecimento torna-se chave para a nova sociedade que se
encontra em construcao, e os trabalhadores do conhecimento tornar-se-do 0 grupo
dominante da forca de trabalho. Esse conhecimento, segundo Druker (2002),
provocara mudancas significativas nessa sociedade, eliminando suas fronteiras,
onde a mobilidade para cima estara disponivel a todos e o fracasso é parte do jogo
competitivo, uma vez que nem todos vencerédo. O autor aponta para uma sociedade
que serd altamente competitiva tanto entre organizagées quanto entre individuos,
considerando-se que a tecnologia da informacdo se desenvolve na direcdo de
permitir que o conhecimento se espalhe de maneira instantanea, oferecendo
oportunidade de acesso a quem quer que seja. Organizagcdes e pessoas
pertencentes a sociedade do conhecimento terdo de ser competitivas globalmente,
mesmo que atuem apenas localmente. “Essa nova economia do conhecimento ird se
basear fortemente nos trabalhadores do conhecimento”. (DRUCKER, 2002).

Levando-se em conta que o0 conhecimento € um patriménio que precisa ser

1% Stakeholders: termo de origem inglesa utilizado para indicar as pessoas que mantenham relacédo de
interesse pela organizacao.
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adquirido por cada individuo a partir de um estado anterior de desconhecimento, é
mister elabora-lo, organiza-lo e torna-lo publico, o que significa ensina-lo.

O modo como a informacéo € gerenciada no trabalho é diferencial importante
na sociedade do conhecimento, com vistas mais a qualificacdo mental do que
manual ou operacional. Kanter (1998, p.21) ao abordar as questdes relativas a

inovacao nas empresas afirma:

Ha uma certa tendéncia ao romantismo quando se fala em inovagédo —
pensar que € sinbnimo de intuicdo e inspiracdo. Errado. Inovacao implica
uma quantidade inacreditavel de esforco mental. Individuos intelectualmente
despertos. Capacidade de manter mais do que uma idéia em sua mente ao
mesmo tempo, entender a contradi¢cdo, ouvir muitas vozes. [...]

O que se aprende hoje nos cursos de graduacédo das universidades tem prazo
curto de validade, pois a inovagdao caminha livre e solta nas organizagOes de alta
competitividade, registrando ciclos de vida de produtos cada vez mais curtos.

A economia do conhecimento tem demandado das pessoas, na atualidade,
um aprendizado continuo, que permita desenvolver qualificacdes mais amplas. A
importancia dessa demanda é tal que despertou o interesse do setor publico e
privado em comprometer-se com a aprendizagem e educacdo das pessoas em
atividade nas mais diversas areas de trabalho do mercado. Surgem, entdo, as
organizacbes denominadas educadoras, que articulam em suas estratégias de
competitividade do negdcio, os conceitos de competéncias, gestdo do conhecimento
e aprendizagem, estimulando e potencializando a inteligéncia empresarial, e
instalando mentalidade e atitude de aprendizagem continua em todos 0s niveis
(EBOLI, 2004).

O que se refere aqui € a criacdo de uma cultura de aprendizagem continua,
que envolva integralmente a empresa, as liderancas e as pessoas. As pessoas cabe

o papel da gestdo de seu desenvolvimento, de sua competitividade profissional e de
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sua carreira; a empresa cabe o papel de criar o espaco, estimular o desenvolvimento
e as condicOes para uma relacdo de crescimento mutuo; aos lideres cabe o papel de
educadores, conduzindo pessoas através de ensinamentos, fazendo com que vejam
uma situacdo como realmente é e saibam discernir sobre as acfes que precisam ser
tomadas para levar a organizacdo ao fim desejado. Na visdo de Tichy (1999) se a

lideranca ndo esta ensinando, ela nao esta liderando.
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA

O objeto deste trabalho € a educacédo corporativa como estratégia das
empresas brasileiras para aquisicdo de vantagem competitiva. O referencial tedrico
analisado mostra a educacao corporativa como uma realidade recente no Brasil e no
mundo, um tema ainda pouco estudado academicamente, 0 que leva a tratar a
pesquisa como um estudo exploratorio.

Considerando-se que os estudos exploratorios sdo de relevancia para o
desenvolvimento da pesquisa, sempre que o0 conhecimento existente sobre o tema é
pequeno, pretende-se com esta pesquisa promover uma aproximagdo maior com o
objeto de forma a contribuir para a ampliacdo da visdo sobre 0 mesmo.

Com a finalidade de tornar a pesquisa factivel, em virtude da sua complexidade
e impossibilidade de anélise da realidade em seu todo, foi necessaria a sua
delimitacdo. O estudo foi realizado sob a perspectiva de um corte transversal, uma
vez que esta restrito a coleta e andlise de dados, sobre a pratica do modelo da
educacao corporativa no ambito das empresas brasileiras, nos ultimos dez anos.

Optou-se por realizar um estudo de casos multiplos, como base para verificar a
relacdo existente entre os principios que norteiam o modelo da educacao corporativa
e a pratica na induastria brasileira, suas contribuicbes e suas limitacdes . Para Yin

(1994, p. 32),

Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um
fenbmeno contempordneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo séo
claramente definidos.

A decisdo quanto ao comprometimento com o estudo de casos multiplos foi

tomada com base na logica da replicacdo, a mesma utilizada para o trabalho com
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experimentos multiplos, que é distinta da légica da amostragem, conforme
apresentado por Yin (1994).

Tomou-se como referéncia para a realizacdo deste estudo a recente pesquisa
realizada por Eboli (2004), denominada “ABC da Educacao corporativa no Brasil *,
que identificou as experiéncias brasileiras desse modelo, em empresas pertencentes
tanto ao setor privado quanto ao setor publico. As experiéncias identificadas por
Eboli estdo apresentadas, neste estudo, no Capitulo 3: Educacdo Corporativa. A
pesquisa identificou 81 empresas que utilizam a educacdo corporativa como
estratégia de desenvolvimento de pessoas e de organizacdes.

A definicdo do numero de casos a serem estudados, obedeceu ao critério de
categorizacdo das universidades corporativas, conforme amplitude de atendimento
ao publico, estabelecido por Alperstedt (2001), e apresentado no Quadro 3. Para
cada uma das categorias apresentadas foi identificada uma empresa para estudo,

denominadas neste trabalho como Empresa A, Empresa B e Empresa C.

Categoria 1 Atendimento ao publico interno, restringindo-se aos empregados da
empresa.
Categoria 2 Atendimento ao publico externo restrito, alcancando além dos

empregados os fornecedores, franqueados e/ou clientes.

Categoria 3 Atendimento ao publico externo ampliado, o que significa uma acéo

extensiva ao publico interessado em geral.

Quadro 3: Categorias das Universidades Corporativas

Fonte: Adaptado de Alperstedt (2001, p. 45).

O estudo de casos multiplos foi conduzido obedecendo as seguintes etapas
de trabalho:
a) definicdo e planejamento: selecdo dos casos a serem estudados e

definicdo e elaboracéo de instrumentos;
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b) preparacédo, coleta e analise: realizacdo de entrevistas, identificacdo e
coleta de dados secundarios significativos para a pesquisa e elaboracao
de relatério para cada caso estudado;

c) andlise e conclusdes: cruzamento de dados, elaboracdo de conclusbes

e elaboracao de relatério final.

Num primeiro plano, para o estudo dos casos selecionados, foram coletados
dados a partir de fontes primarias, fazendo-se visitas as empresas selecionadas, e
realizando-se entrevistas semi-estruturadas, com pessoas consideradas chave na
estrutura organizacional de cada uma delas: Empresa A — Diretor de Recursos
Humanos; Empresa B — Diretor de Recursos Humanos; Empresa C — Gerente de
Educacdo e Planejamento Corporativo de Pessoas. Pelo carater exploratério da
pesquisa, o0 instrumento utilizado serviu como guia para a realizacdo das entrevistas,
de forma a permitir a cada entrevistado manifestar-se, também, sobre outros
aspectos relativos ao tema.

Foram, também, coletados dados junto a instituicbes brasileiras de ensino,
que contribuiram com o estudo sobre a educacdo corporativa nas empresas, suas
contribuicdes e limitagbes. Entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com
pessoas chave de 3 entidades do ensino, atuantes como parceiras de empresas na
conducéo de acdes de educacao corporativa.

Instituicdo de Ensino A (Fundagdo Dom Cabral): entrevistado o Prof. Sineval
Martins Rodrigues, Gerente de Projetos e Docente. Instituicdo de Ensino B
(Fundacao Getulio Vargas): entrevistado o Prof. Dr. Paulo Yazigy Sabag, Consultor e
Coordenador de Programas Educagao Continuada. Instituicdo de Ensino C

(Universidade Anhembi Morumbi): Entrevistada a Profd. Dr2. Cristiane Alperstedt,
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Diretora de Negdcios.

A Instituicdo de Ensino A e a Instituicdo de Ensino B foram selecionadas
como de interesse para a pesquisa, pelo fato de além de serem tradicionais
participantes de programas de educacéo corporativa de empresas no Brasil, atuam
como parceiras das 3 empresas consideradas neste estudo. A Instituicdo de Ensino
C foi selecionada como de interesse para pesquisa pelo fato de, além de apresentar
interessantes experiéncias no campo da educacdo corporativa, sua area de
Educacao Continuada é dirigida pela Prof. Dr2.Cristiane Alperstedt, pesquisadora do
tema Universidade Corporativa. A populacdo objeto da educacéo corporativa foi
integrada ao estudo. Foram utilizados dados secundarios, por meio de pesquisas ja
realizadas por consultorias especializadas: Revista Exame/Vocé S/A “As melhores
empresas para se trabalhar” e Consultoria de Recursos Humanos INTEGRHA.

A estratégia adotada para a realizacéo do estudo da busca pela compreenséo
abrangente sobre as razbes existentes para a utilizagdo do modelo da educacéo
corporativa pelas empresas, bem como as relacdes desse modelo com as metas de
longo e médio prazo dos negdcios; segue-se uma verificacdo da pratica do modelo
como base para aquisicdo de vantagem competitiva e sua relacdo com 0s propdsitos
da educacao contemporanea, convergindo para a reflexdo a que se propde o
pesquisador neste trabalho, sobre as contribuicdes e as limita¢cdes da pratica desse

modelo no ambito das empresas brasileiras.
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Razbes para a
utilizacdo do Educacéo
modelo da Corporativa Propdsitos da
Educacgéo X X Educagéo
Corporativa Vantagem Contemporanea
Competitiva
v \ 4
Organizacao Instituicbes de

Ensino Superior

Criatividade
e
Limitacdo do
modelo

Figura 4: Estratégia adotada para realizacdo da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O processo de andlise dos dados ocorreu em dois momentos. No primeiro
momento, ao se estabelecer contato, tanto com os dados primarios, obtidos por meio
das entrevistas realizadas, quanto com os dados secundarios, obtidos por meio dos
documentos previamente selecionados, efetuou—-se uma leitura flutuante com o
intuito de ampliar o conhecimento sobre os textos e identificar conexdes existentes,
em funcdo dos objetivos propostos pela pesquisa.

Para Bardin (2003), essa atividade permite ao pesquisador conhecer o texto
deixando—se invadir por impressdes e orientacdes. A etapa € chamada de “leitura
flutuante“, por analogia com a atitude do psicanalista. Apés a leitura flutuante definiu-
se 0 corpus da pesquisa: 0 conjunto de documentos a serem considerados para

analise.
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No segundo momento realizou—se a analise do Discurso do Sujeito Coletivo
(DSC), metodologia desenvolvida por Lefevre e Lefevre (2003), que trata da
organizacdo e tabulacdo de dados qualitativos, de natureza verbal, obtidos nos
depoimentos realizados durante as entrevistas. Para cada um dos depoimentos
coletados, foram extraidas as idéias centrais, ancoragens e suas correspondentes
expressdes-chave. Com as expressdes-chave, as idéias centrais ou ancoragens
semelhantes, compds-se, entdo, o discurso-sintese na primeira pessoa do singular.

Com o DSC, reconstituiu-se, com pedacos dos discursos individuais, como em
um quebra-cabeca, tantos discursos-sintese, quantos julgou-se necessarios para
expressar uma dada “figura”, ou seja, um dado pensar ou representacdo social
sobre o tema em estudo.

Para efeito de analise, considerou-se em separado, o DSC empresas e o0 DSC
instituicbes de ensino. Cada questdo das entrevistas realizadas foi analisada
isoladamente, por meio de quadros denominados instrumentos de andlise de
discurso (IAD), e se encontram de posse do autor da pesquisa para eventuais
consultas. Para cada quadro foi construido o DSC respectivo, que consistiu no
seguenciamento das expressdes-chave, ligando-se as partes do discurso de forma a
proporcionar-lhe coeséo, além de eliminar os particularismos e repeticdes de idéias.
Apbés a apresentacdo do DSC, os dados obtidos em cada questdo foram
comentados descritivamente, da mesma forma que se comentam tabelas em

pesquisas quantitativas.
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Faz-se, primeiramente, neste capitulo, a apresentacdo das empresas

estudadas, bem como das instituicdes de ensino consideradas na pesquisa, para em

seguida tratar-se da analise dos dados coletados.

6.1. PERFIL

A populacao estudada apresentou a seguinte composicao:

a ) trés empresas privadas em atividade no Brasil, duas de capital nacional e

uma de capital estrangeiro, cuja diversidade na conducédo dos processos da

educacédo corporativa proporcionou rigueza de dados para a realizacdo da

pesquisa.
. . Tipo de
Empresa Capital Setor Produtivo ) N° de Empregados
Organizacao

Mineragao )

A E.UA _ _ Privada 6273
Siderurgia

B Brasil Financeiro Privada 40.000

C Brasil Servigos Privada 2000

Quadro 4: Perfil das empresas estudadas (2005).

Fonte: Entrevistas.

O perfil dos representantes das empresas entrevistados, dois Diretores de

Recursos Humanos e um Gerente Corporativo de Educacdo e Planejamento de




Pessoas, esta apresentado no Quadro 5.
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. . Tempo de
Empresa Idade Formacéao Funcéo L
Organizagéao
] ] Diretor de Recursos
A 57 anos Psicologia 28 anos
Humanos
Administracdo de Diretor Executivo de
B 50 anos 4 anos
Empresas Recursos Humanos
Ciéncias Contabeis Gerente Corporativo
com Pés Graduagédo de Educacéo e
C 37 anos ] 5 anos
em Recursos Planejamento de
Humanos Pessoas

Quadro 5: Perfil dos representantes das empresas entrevistados.

Fonte: Entrevistas.

b) trés instituicdes de ensino, de capital privado que atuam como parceiras de

empresas na conducdo de programas de educacdo corporativa, cujas

caracteristicas estao apresentadas no Quadro 6.

Instituicdo de Ensino Tipo Tempo de vida Certificag &0
Parceria com universidades
A Fundacao 29 anos )
reconhecidas
B Fundacéo 50 anos Propria e reconhecida
C Universidade 23 anos Propria e reconhecida

Quadro 6: Perfil das instituicbes de ensino pesquisadas.

Fonte: Entrevistas.

O perfil dos representantes das instituicbes de ensino entrevistados pode ser
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verificado no Quadro 7.

Instituicéo de . Tempo na .
) Formacéo o Funcao
Ensino Instituicdo
o o Gerente de
A Ciéncias Sociais 8 anos )
Projetos/ Professor
Coordenador
Cursos Educacao
B Doutorado 16 anos _
Continuada/
Professor
Diretora Area de
C Doutorado 3 anos .
Negdcios

Quadro 7: Perfil dos representantes das instituicbes de ensino, entrevistados.

Fonte: Entrevistas.

6.1.1. DADOS DAS EMPRESAS

» EMPRESAA

Fundada em 1888 nos EUA é hoje a maior produtora mundial de aluminio
primario, aluminio industrializado e alumina, operando em todos 0s principais setores
da industria, tecnologia, mineragdo, refinamento, reducdo, industrializacdo e
reciclagem. A empresa tem crescido intensamente nas ultimas décadas em virtude
do mercado competitivo, ampliando sua base tecnoldgica, aperfeicoando o0s
processos, reduzindo custos, expandindo suas linhas de produto, mercados e
operac0Oes globais.

Aumentou, significativamente, nos ultimos anos antes da virada do século,
sua presenca global através do crescimento interno e de grandes aquisicdes na

Europa e nos Estados Unidos. Entre os valores da empresa, as pessoas possuem
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um enfoque especial: “Trabalhamos em um ambiente acolhedor que promove

mudancas, novas idéias, respeito pelos individuos e oportunidades iguais para

alcancar o éxito”. Foi avaliada em 2004, pelas revistas Exame/Vocé S/A, como uma

das melhores empresas para se trabalhar no Brasil.

Segundo visdo de seus dirigentes, a organizacdo apresenta as seguintes

caracteristicas:

Ambiente

+ Nivel de concorréncia

» Estratégia corporativa

* Vantagem competitiva

e Estrutura

e Caracteristicas que
busca nos profissionais

=

Complexo e turbulento

Alto

Inovadora e pré-ativa na busca por novos
mercados

Segmento 1 (Mineracéo): foco no
custo/preco

Segmento 2 (Siderurgia): foco no
diferencial dos produtos

Matricial/Orgéanica
Democratica (meritocracia
Foco na seguranca/ firmeza

ll)

- Compromisso com valores da empresa
- Ambicéo

- Flexibilidade

- Abertura para mudancas

Ha nove anos a empresa instituiu a sua Universidade Corporativa, cujas acdes

de treinamento e desenvolvimento estédo sustentadas por trés pilares principais:

« ABS: Manufatura

» Cliente; Financas; Técnica e Operacional.

! Meritocracia: expresséo utilizada nas empresas para indicar, que a tomada de decis&o sobre
pessoas toma como base o mérito obtido pelo trabalho realizado.
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« Desenvolvimento Gerencial e Profissional

Os programas da Universidade Corporativa tém como eixos principais as
competéncias essenciais da organizacao, utilizadas no processo LEAD (avaliacdo de
desempenho), para o planejamento, avaliacdo e desenvolvimento dos profissionais.

A acédo da Universidade Corporativa esta fundamentada por quatro diretrizes:

* 0s treinamentos devem ser desenhados de acordo com o0 modelo de
competéncias da organizagao;

* as atividades e programas devem ser concebidos a partir da analise do a
diagnoéstico de necessidades organizacionais, obtidos por meio dos seguintes
recursos: a) pesquisa de opinido dos funcionarios; b) planos de acédo do
LEAD; c) planejamento estratégico e operacional,

e cada unidade deve identificar suas necessidades e atuar segundo o conceito
make to use , a partir do escopo geral definido pela Universidade Corporativa;

* 0 conhecimento deve ser disseminado na organizagdo por meio de parcerias
e associacbes com instituicbes educacionais, consultores especializados e

multiplicadores internos.

A universidade funciona de forma descentralizada, possuindo cinco campi: um
campus corporativo e quatro campi locais, que sédo as préprias unidades de negécio.
Séo elegiveis a participar dos programas da UC, todos os funcionarios que estejam

desenvolvendo carreira gerencial ou técnica.
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Utiliza a Responsabilidade pelo .
_ ) _ Tecnologias
Tempo e | universidade . desenvolvimento dos _ .
N Publico-Alvo aplicadas a
Pratica como programas .
i ) Educacéo
metafora? corporativos
9 anos Sim. * Publico interno * Pessoal interno e E-learning
. . especializado
» Pdblico externo restrito P » Portal na
(fornecedores, clientes), |« Consultores externos internet
etc. o .
» Instituicbes de Ensino |+ ERP Oracle

Quadro 8 Caracteristicas da EC - Empresa A

Fonte: Entrevistas.

» EMPRESAB

Organizacao brasileira do setor financeiro, fundada em 1945. Apds um
periodo de crescimento interno de quase 20 anos, ingressou numa fase de fusdes e
aguisicoes, estendendo sua atuacdo na década de 70 para o exterior. Iniciou na
década de 90 um novo ciclo organizacional, delineado a partir das modificacdes do
ambiente competitivo externo e de uma nova lideranca interna, ciclo este que se
estende até o presente momento. Sucessivamente, desenvolveu uma nova infra-
estrutura que lhe deu base ndo so6 para uma forte expansao interna, como de total
expansao mercadoldgica.

A partir de 2003, ap0s sucessivas aquisicdes, a organizacdo tornou-se uma
das maiores operadoras financeiras de atacado do pais. A organizacdo possui
40.000 empregados espalhados pelo Brasil, sendo que 7.000 ocupam o Centro
Administrativo Empresarial, 4.000 estdo lotados no Centro de Tecnologia
Operacional e os demais espalhados em mais de 2.500 pontos.

Detentora de forte base competitiva, sustentada na gestdo de pessoas como
principal diferencial, trabalha na construcdo de uma organizacdo de aprendizado

guardia de suas competéncias.
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Segundo visdo de seus dirigentes a organizacdo apresenta as seguintes

caracteristicas:

« Ambiente

+ Nivel de concorréncia

» Estratégia corporativa

* Vantagem competitiva

e Estrutura

e Caracteristicas que
busca nos profissionais

=

Complexo e turbulento

Alto

Inovadora e pré-ativa na busca por novos
mercados

Foco no diferencial

Matricial/Orgéanica
Autoritaria embora foque inovacao/riscos

- Trabalho em equipe

- Coragem

- Gosto pelo desafio

- Conhecimento técnico do mercado
- Visdo de futuro

Na sua politica de gestdo de pessoas e praticas gerenciais busca,

permanentemente, o0 aumento da produtividade como um todo e a melhoria continua

do ambiente de trabalho. Como forma de desenvolver e aperfeicoar, comportamental

e tecnicamente, as equipes de trabalho mantém ha quatro anos, permanentemente,

um programa de educacao corporativa abrangendo 8 areas:

« Desenvolvimento Gerencial

* Especializacdo e MBA in Company

* Formacgéao e Desenvolvimento

* Aperfeicoamento
» Capacitacao Técnica

» Certificacao Profissional
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* Integragao

+ Auto-desenvolvimento

Utiliza a N )
) ) Responsabilidade pelo Tecnologias
Tempo e | universidade . ) ) .
. Publico-Alvo desenvolvimento dos aplicadas a
Pratica como . .
i programas corporativos Educacéo
metéfora?
4 anos Sim. » Publico interno » Pessoal interno * E-learning
especializado
e Internet
+ Consultores externos L
* Ensinoa
* InstituicBes de Ensino distancia

Quadro 9: Caracteristicas da EC — Empresa B

Fonte: Entrevistas.

» EMPRESAC

Empresa brasileira, uma das maiores em andlises e informacdes para
assessoria na tomada de decisfGes de crédito e apoio a negdécios. Esta presente em
todas as capitais e cidades do pais, totalizando 140 pontos estratégicos.

A organizacao atua no mercado ha mais de 35 anos, com cobertura nacional
e internacional por meio de acordos operacionais com as principais empresas de
informacdes de todos os continentes.

Como o maior banco de dados sobre consumidores, empresas e grupos
econdmicos, participa, ativamente, dando suporte a maioria das decisdes de créditos
e negocios tomadas no Brasil.

Por possuir amplo dominio da Tecnologia da Informacdo, a empresa esta
habilitada a fornecer os mais diversos tipos de Certificados Digitais, sendo pioneira
como autoridade certificadora privada homologada pela ICP — Brasil, e na

certificacdo BS 7799 — Gestéo de Seguranca da Informacéao.
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Foi eleita pela sexta vez pela pesquisa das revistas Exame e Vocé S/A como

umas das melhores empresas para se trabalhar.

Segundo visdo de seus dirigentes a organizacdo apresenta as seguintes

caracteristicas:

Ambiente —>  Simples e estavel

Nivel de concorréncia = Médio

Estratégia corporativa —>  Foco na construcdo de cenérios
(ameacas e oportunidades)

Vantagem competitiva —  Foco no diferencial

Estrutura —> Matricial/Orgéanica
Democratica
Foco na inovagéao / riscos

Caracteristicas que

busca nos profissionais —> - Criatividade
- Inovacéao
- Conhecimento
- Motivacao para crescimento pessoal e
profissional

A empresa mantém um sistema interno de desenvolvimento humano,

utilizando-se do modelo da educacéao corporativa, sustentada por oito pilares:

Educacéo continuada

Programas institucionais

Cursos Corporativos
Desenvolvimento de novos talentos
Parceria com novas universidades
Gestéao geral e novas tecnologias

Centro de conhecimento



* Treinamento técnico
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No inicio de 2005, implantou uma escola propria, nos moldes de uma

Universidade Corporativa, com incentivo para programas de graduacdo e pos-

graduacéo, em parceria com universidades locais.

Utiliza a

Publico externo restrito
(fornecedores, clientes,

etc.)

Publico externo ampliado

(inclui comunidade)

. ] Responsabilidade pelo Tecnologias
Tempo e | universidade o ) ) .
. Pulblico-Alvo desenvolvimento dos aplicadas a
Pratica como . .
i programas corporativos Educacéo
metafora?
4 anos Sim. Pudblico interno e Pessoal interno » E-learning

especializado

Consultores externos

* Instituicdes de Ensino

¢ Internet

 Ensino a

distancia

Quadro 10: Caracteristicas da EC — Empresa C

Fonte: Entrevistas.

6.1.2 DADOS DAS INSTITUICOES DE ENSINO

> INSTITUICAO DE ENSINO A: Fundagio Dom Cabral.

Trata-se de Centro Desenvolvimento de Executivos,

Empresarios e

Empresas, que atua na construcdo de solucbes educacionais integradas. A

Fundacdo Dom Cabral nasceu em 1976, do desdobramento do Centro de Extenséo

da PUC de Minas, como instituicdo auténoma, sem fins lucrativos. Mantém sélida

articulacao internacional, com o objetivo de garantir o acesso a grandes centros de

tecnologia de gestao.
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Considerada referéncia nacional no setor, a instituicdo, € responsavel pela
formacao de milhares de executivos, chegando a atender, por ano, cerca de nove mil
desses profissionais, atuantes em empresas de pequeno, médio e grande porte. Em
2004 foi classificada pelo jornal Financial Times entre as cingienta melhores escolas
de negocio do mundo e a primeira na Ameérica do Sul.

Por intermédio de suas células de competéncia (Estratégia, Organizacédo e
Comportamento Organizacional, Marketing, Financas e Logistica) e dos nucleos
(Competitividade, Lideranca, Responsabilidade Corporativa e Sustentabilidade,
Inovacédo e Governancga Corporativa), sdo desenvolvidos estudos sobre empresas e
sua gestdo no Brasil, que dao sustentacdo aos cursos desenvolvidos pela
instituicdo, traduzindo seus avancos como geradora de conhecimento.

A instituicdo tem como principio que, por intermédio das parcerias
estabelecidas com pessoas, instituicbes e empresas, € que as limitacbes s&o
superadas e novas solugBes obtidas. Entende, também, que as parcerias com
empresas sdo uma forma inovadora de apoio ao desenvolvimento dos gestores
dessas organizagcées, aumentando a sua competitividade. Essas parcerias
estimulam a troca de experiéncias entre e intra-empresas, conciliando, de forma
integrada, conceitos e praticas que possibilitam a aprendizagem coletiva e a busca
compartilhada de solugdes.

Principais aliancas internacionais — Kellogg School of Management nos EUA,
INSEAD na Franca, Sauder School of Business no Canad& e University of Bristish
Columbia na Inglaterra. Essas aliancas possibilitam o desenvolvimento de
pesquisas, estudos de caso, realizacdo de programas conjuntos e intercambio de

professores.
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Solucbes Educacionais oferecidas:
Desenvolvimento empresarial:
a) conteudos alinhados a estratégia e necessidades das empresas;
b) publicos de diversos niveis funcionais em diferentes contextos de
aprendizagem;
c) énfase no aprendizado coletivo e formac&do de massa critica na busca

de resultados para a empresa.

Desenvolvimento do gestor:

a) foco no desenvolvimento do individuo e na sua atuagéo na empresa;

b) sélido aporte de conhecimento;

c) aplicacéo pratica de conceitos (aprender fazendo).

Pos-Graduacao:

a) programas construidos na perspectiva da educacgéo continuada;

b) foco na realidade empresarial € no crescimento do individuo como
pessoa e gestor;

c) diversos niveis de formagéo — de especializagdo a mestrado.

Parcerias empresariais:
a) compartiihamento de experiéncias, informagdes, representando um
intercambio no campo da gestéao;

b) temas de vanguarda pesquisa e fomento & inovacéo.

> INSTITUICAO DE ENSINO B: Fundac&o Getulio Vargas.

Em seus cinqienta anos de atuacdo a instituicdo transformou-se em
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referéncia no meio académico e no meio empresarial, 0 que a tornou uma “grife”
académica reconhecida mundialmente. Apesar de nao ter fins lucrativos
desenvolveu-se e foi perceptivel a transformacé&o num negdcio bem sucedido, tendo
efetuado parceria com empresarios de forma a garantir a colocacao de seus alunos
no mercado de trabalho.

A Fundacédo Getulio Vargas €& considerada um dos principais centros
brasileiros de ensino, pesquisa, publicacdo e consultoria no campo da
administracao.

Busca estabelecer parcerias com importantes empresas e instituicoes
governamentais, 0 que permite manter um centro de ensino a distancia, laboratorios
de informéatica e salas de aula dotadas de recursos tecnoldgicos de ultima geracao e
infraestrutura. Essas parcerias permitem, também, um intenso intercambio de alunos
e professores com escolas e universidades no exterior, além da manutencéo de um
fundo de bolsas de estudo.

Tanto os cursos de graduagdo, como os de pos-graduacéo sédo credenciados
pela AACSB — The Association to Advanced Collegiate Schools of Business,
organizacdo sem fins lucrativos que visa a promoc¢ao e melhoria da educagéo
universitaria graduada e pés- graduada em Administragdo no mundo todo.

O conceito de educacédo continuada vem sendo trabalhado desde o inicio da
instituicdo, sendo formalizado em 1972, com a criagdo de um departamento
especifico para tal. Nesse departamento, a educag¢do continuada € tratada como
experiéncia altamente interativa, na qual a contribuicdo de cada participante para o
grupo é primordial.

Para a instituicao, a experiéncia profissional dos alunos contribui com o corpo

docente para uma abordagem inovadora no ensino e pesquisa em administracao,
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criando um circulo virtuoso entre teoria e pratica.

Possuidora de um corpo docente constituido de, aproximadamente, 250
profissionais, titulados no Brasil e no exterior, com a experiéncia do ensino,
pesquisa, consultoria, gestdo empresarial, autores de livros e artigos, com
experiéncia em cargos executivos, tanto no setor privado como no setor publico.

Para viabilizar seus objetivos de ensino na educacéo continuada, a instituicao
adota metodologia dinamica e utiliza-se de recursos como educacdo a distancia,
jogos de empresa, estudos de caso, etc.

Programas desenvolvidos:

* Programas abertos: dirigidos a profissionais com diferentes
necessidades, sdo cursos prontos, constantemente atualizados em
conteudo e formato, disponiveis em diversas cargas horarias.

* Programas in company: cursos estruturados a partir das
necessidades especificas das empresas, que podem participar
sozinhas ou em conjunto com outras. Estes cursos sao totalmente

flexiveis quanto ao formato e caracteristicas de aplicacéo.

> INSTITUICAO DE ENSINO C: Universidade Anhembi Morum  bi.

Surgiu em 1982, como resultado da unido de duas instituicdes universitarias
cujas atividades tiveram inicio da década de 70, oferecendo cursos de graduacao
em Comunicagdo Social, Turismo, Secretariado Executivo Bilingie e
Administracdo. A instituicdo lancou na década de 1990 o curso de Pedagogia, com
habilitacdo em Tecnologia Educacional e Desenvolvimento na Empresa, o curso de
Farmécia com énfase em Cosmetologia, o curso Design Digital e outros.

A partir de 1999, tiveram inicio os cursos sequenciais, sendo que, em 2001,
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foi implementada a Graduacdo Modulada, que permite aos alunos a obtencédo de
trés diplomas de nivel superior.

Nesse mesmo ano foi criado o curso de Aviacao Civil. Em 2002, instituiu-se o
curso de Direito, entre outros cursos na area de negocios.

Tem como meta atingir a lideranca no segmento do ensino superior privado
no Estado de Sao Paulo, diferenciando-se pela qualidade do ensino, inovacéo,
criatividade e empreendedorismo.

Entende que sua missao é contribuir para a construcdo de um mundo melhor,
produzindo conhecimento e formando talentos criativos e empreendedores,
capazes de ter sucesso em sua vida pessoal, social e profissional.

Esta é considerada uma instituicdo inovadora, que oferece cursos arrojados e
diferenciados, conectados com as exigéncias do mercado de trabalho.

Busca estabelecimento de parcerias com empresas, com o intuito de prestar
servi¢os educacionais para o publico corporativo.

As empresas parceiras podem se beneficiar tanto dos cursos de graduagao
oferecidos para o publico em geral, como solicitar a realizacdo de cursos
personalizados a serem desenvolvidos conforme as necessidades de cada
organizacdo. Para os cursos realizados in company, a instituicdo atua desenhando
programas especificos de reciclagem e aperfeicoamento profissional, com direito a
certificacéo.

A universidade Anhembi Morumbi criou uma area especifica de negécios cuja
diretora atual é a Prof2.Dr2.Cristiane Alperstedt, que trouxe uma nova visdo para as
parcerias com empresas, na realizacdo de programas corporativos. A area de
negdécios atua em sintonia com as diversas areas especialistas da universidade

(Exatas, Saude, Comunicacdo, Administragcdo, Turismo e Hotelaria), com o objetivo
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de desenvolver programas especificos para as empresas. O trabalho teve inicio em
2000, com o curso de Gestdo Empresarial em Servicos de Saude para o Hospital
das Clinicas, que embora pertencente a USP optou pela universidade Anhembi
Morumbi para a realizacao deste curso, que ao final do ano de 2004, encontrava-se

na oitava turma.
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7. ANALISE DOS DADOS

Faz-se, a seguir, a analise dos dados coletados pela pesquisa por meio da
metodologia de Analise do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). Para cada questao
realizada nas entrevistas com responsaveis das empresas estudadas, apresentam-
se 0os DSC'’s correspondentes, seguidos dos comentarios e analise do pesquisador.
Para as questdes indicadas com as letras B, D, E, F e I, o DSC das empresas é
apresentado, conjuntamente, com o DSC das instituicdes de ensino (IE), seguido
dos respectivos comentarios e analises. Os DSC’'s das empresas aparecem
denominados como DSC (Empresas) e os DSC's das instituicbes de ensino

aparecem denominados como DSC (IE’s).
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A) Que motivos levaram a empresa a optar pelo model o da EC/UC?

DSC (Empresas) Preocupacdo com o desenvolvimento da s pessoas, de forma
alinhada a estratégia de negécio.

DSC

Sempre houve uma preocupacdo com o desenvolvimento gerencial e a formagdo das pessoas e,
identificou-se no conceito da Universidade Corporativa, uma forma de sistematizar e organizar melhor o
processo de educacao na empresa, por meio de um curriculo consistente e aberto a todos os niveis da
organizacdo. Foi uma forma de dar consisténcia ao processo de educacdo na empresa, envolvendo
todos os niveis profissionais, dentro das vérias areas funcionais, dando énfase ao processo de
educacdo permanente e tratando a educacdo corporativa sob uma perspectiva mundial. Todo o
desenvolvimento ocorre de forma integrada, e esse é o diferencial que vimos no modelo da educacéo
corporativa. A educacao corporativa é também um processo de capacitacdo de equipes para o negécio
e desenvolvimento da lideranca, para a gestédo de pessoas com foco em competéncias; necessidade de
trabalhar o desenvolvimento humano de forma alinhada a estratégia da organizacdo. O modelo de
educacdo corporativa foi desenvolvido para fazer frente aos desafios futuros. E um espaco de
crescimento, de troca de informacdes, de criacdo e troca de conhecimentos, de gestdo de
aprendizagem. A empresa cria as oportunidades para que as pessoas possam desenvolver as
competéncias.

O discurso das empresas revela a pratica da EC como estratégia capaz de
concorrer para a perenidade e “sustentabilidade™? do negécio. Estabelece mudanca
significativa na acdo das areas de T&D na preparacdo das pessoas para O
desenvolvimento de suas tarefas profissionais.

A EC é adotada pelas organizacfes como forma de conferir ao processo de
desenvolvimento dos trabalhadores, uma abordagem que seja organizadora e
integradora das acdes educativas. A Empresa A, por ser multinacional, busca com a
EC uma integracdo mundial; as Empresas B e C focam a integracao nacional.

Verifica-se uma preocupacao, significativa, com a acdo educativa, cuja
abrangéncia transcende a emergéncia da solucdo de problemas do presente para
focar o futuro da organizacdo. As empresas pesquisadas reconhecem que a EC

permite tratar, com consisténcia, a preparacdo das pessoas, nos moldes da

12 Sustentabilidade: termo empregado nas organizacdes para indicar desenvolvimento sustentavel.
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educacdo permanente, justificando, dessa maneira, seu comprometimento com a
aprendizagem e a educacéo dos seus funcionarios.

Para Drucker (2002), essa abordagem € resultado do reconhecimento das
organizacdes quanto a emergéncia do trabalho do conhecimento e do trabalhador do
conhecimento, e que, a chave para a vantagem competitiva estd no desempenho
dessa forca de trabalho.

O foco especifico que as empresas estudadas déo para desenvolvimento das
liderancas denota preocupacdo com a preparacdo desses profissionais para
buscarem o potencial das pessoas e dedicarem tempo ao desenvolvimento de
equipes: aprender a conhecé-los e por eles ser conhecido: orienta-los e ouvi-los;
desafia-los e incentiva-los. Segundo Meinster (1999), na organizacdo do século vinte
e um, a lideranca inspiradora € o caminho para o desenvolvimento de um modo de
pensar compartilhado, capaz de conduzi-la para a direcdo desejada.

Identifica-se no discurso das empresas uma conexdo com dois principios

estabelecidos por Eboli (2004) para o sucesso da EC:

Competitividade: Valorizar a educacdo como forma de desenvolver o capital
intelectual dos colaboradores, transformando-os efetivamente em fator de
diferenciacdo da empresa diante dos concorrentes, ampliando assim sua
capacidade de competir.

Perpetuidade: Entender a educagdo ndo apenas como um processo de
desenvolvimento e realizacdo do potencial existente em cada colaborador,
mas também, como um processo de transmissdo da heranca cultural, a fim
de perpetuar a existéncia da empresa.
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B) Qual a relacdo existente entre a pratica da educ acdo corporativa e a
estratégia da organizacéo?
DSC (Empresas) As acOes de desenvolvimento corporat ivo sdo planejadas

para atender o plano estratégico da organizacdo, co mo forma de preparar as
pessoas para as mudancgas.

DSC

O modelo de gestdo de pessoas esta alinhado com a estratégia da empresa, e as agles de
desenvolvimento sdo planejadas para atender o plano estratégico da organizacdo. Pessoas sdo o
maior acervo da organizagéo, e para que venha o resultado esperado o foco é na capacitacédo delas.
Quando um novo negécio esta para ser estruturado a EC participa a partir do plano de acdo. A
estratégia de negdcios é traduzida num programa em torno de competéncias esperadas e em torno
de objetivos de negécios, que sdo mensurados e acompanhados. Realiza-se um trabalho de analise
com base num plano de sucessao, que permite identificar quantas pessoas precisam ser formadas
para esses niveis de atuacdo. Para se conseguir o resultado desejado ndo seré pela presséo, mas
sim pela mobilizacdo, que depende do estabelecimento de um novo padrdo, uma cultura de
performance. A EC passa a ser fundamental nesse processo, no preparo das liderancas que é o
centro das mudancgas, no preparo das equipes e na mobilizac&o das pessoas.

DSC (IE’'s) Essa relacdo é fundamental para que a em presa atinja seus
objetivos, porém, nem sempre, ela esta suficienteme  nte clara.

DSC

Busca-se conhecer/entender qual a ligacdo entre a demanda apresentada e a estratégia empresarial.
Quando se percebe que a empresa ndo estabelece esse "link” nés desestimulamos a realizacdo do
trabalho. E fundamental que haja congruéncia entre a estratégia, a estrutura e o estilo da
organizacdo. Podemos fornecer treinamentos técnicos que promovam mudancas nha estrutura
organizacional, porém, esta mudanca deve ser congruente com a estratégia. Eu diria que na quase
totalidade das vezes ha um descolamento da necessidade estratégica e conjuntural, e aquilo que é
realmente feito, por varias raz6es. Uma primeira razéo é a dificuldade de desenho do programa. A
segunda razdo é a propria énfase que a empresa da. Se a maior parte do treinamento é dada para
um pessoal que nao tem papel estratégico, diretamente ligado, por mais que vocé faga a discussao
estratégica no curso, por mais que o curso tenha sido bem concebido, o impacto no desempenho
empresarial é zero.Ha um outro problema que também precisa ser abordado. Em geral todos os
centros de treinamento, universidades corporativas, “learning centers” se preocupam muito em medir
a eficiéncia dos programas de treinamento e ndo a sua efetividade. Se todo o sistema da area de
gestdo corporativa continuar preocupado apenas com a eficiéncia, e eventualmente medindo a
eficacia, mas sem medir efetividade, ndo havera informacéo factual que demonstre que o treinamento
repercutiu em melhor desempenho.

Quando se traduz o conjunto do desempenho numa série de indicadores de capital intelectual, é
possivel estabelecer uma ponte com investimentos em melhor comunicacdo, em educacgdo e
sistemas gerencias. Outra dimensdo a ser considerada tem a ver com os valores dominantes.
Empresas cujos valores centrais sao, por exemplo, estruturados de forma autocratica, € uma perda
de tempo discutir ambiente de participagdo e equipes auto-gerenciaveis. O que nao queremos fazer,
com base nas nossas informacfes e interpretacdes da demanda, é realizar um trabalho que seja
incoerente com o destino da organizacao.

O discurso das empresas esta ancorado na necessidade de desenvolver as
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pessoas na organizacdo, de forma a prepara-las para as mudancas e, em virtude
disso, os programas de desenvolvimento que realizam focam o resultado do
negocio, e estdo alinhados a estratégia organizacional e as necessidades de
mudanca por elas apontadas.

A sintonia existente entre a acdo da EC e a estratégia empresarial € que
permite desenvolver as competéncias requeridas pelo negdocio, bem como, preparar
as liderancas para o desenvolvimento das equipes de trabalho e mobilizacdo das
pessoas.

Sob a oOtica desse discurso, somos levados a concluir que as escolhas
organizacionais sao realizadas de forma integrada, pela gestdo das pessoas por
competéncias, contribuindo, desta maneira, para o desenvolvimento das praticas e
habitos capazes de gerar um comportamento corporativo, coerente com a estratégia
delineada.

O discurso das instituicdes de ensino mostra, porém, que entre a intencdo e a
pratica ha uma lacuna, e que a acdo da EC nem sempre esta atrelada a

necessidade estratégica e conjuntural da organizacdo. Alguns fatores levantados:

incongruéncia entre estratégia, estrutura e estilo da organizacao;

» deslocamento entre necessidade estratégica e a acao educativa;

» énfase dos programas de desenvolvimento para pessoas que nado tém papel
estratégico, gerando baixo impacto nos resultados;

« foco na eficiéncia em detrimento da efetividade dos programas corporativos®>;

» choque de valores: empresas estruturadas de forma autocratica querendo

desenvolver pessoas para atuarem em equipes auto-gerenciaveis.

3 Eficiéncia: o termo esta colocado no texto no sentido da capacidade de se produzir um resultado
desejado, enquanto efetividade indica a producao do efeito desejado.
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C) Qual a participacédo da alta cupula da organizacd 0 nas decisGes sobre a

estratégia adotada pela EC/UC?

DSC (Empresas) Programas de EC sdo concebidos confo rme orientacéo
estratégica fornecida pela alta cupula da organiza¢c  &o.

DSC

As orientacdes para as a¢cdes da EC da empresa emanam do “board”. Os programas sao concebidos
a partir da andlise do diagnéstico de necessidades operacionais, onde a base é o planejamento
estratégico e operacional da companhia, desenvolvido pela alta clpula. Presidente e diretores atuam
como instrutores de programas de desenvolvimento. O proprio “head” da éarea ajuda no
desenvolvimento dos contetdos dando o tom que o programa deve seguir. Existe um comité
executivo para quem se presta conta de tudo o que esta sendo desenvolvido em termos de gestéo de
pessoas, responsavel por verificar o alinhamento estratégico.

Para Meinster (1999), a EC nédo é criada na empresa de baixo para cima,
muito pelo contrario, um lider de nivel sénior, muitas vezes o préprio CEO™, é o
estimulo, movido pela necessidade de instalar mentalidade e atitude de
aprendizagem continua em todos os niveis da organizacdo. O discurso das
empresas estudadas neste trabalho denota exatamente isso, que a alta cupula
administrativa constitui-se na forca motriz da EC e que, embora com intensidades
diferentes, sua participacao se verifica a partir da definicdo pela ado¢cdo do modelo,
como forma de qualificar pessoas para atingirem as metas estabelecidas pela
organizacao.

A participacdo dos profissionais da cUpula da organizacdo estende-se,
também, para a atuacdo como multiplicadores dos programas de desenvolvimento,
permitindo que os mesmos possam compartilhar com funcionarios, suas visoes,
experiéncias e estratégias.

No caso especifico da Empresa B, 0s executivos da organizacdo participam,

inclusive, do desenvolvimento de conteudos, e todo o processo da EC € monitorado

4 CEO: Chief Executive Officer.
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por um comité executivo, que atua como auditor, verificando o alinhamento
estratégico dos trabalhos realizados.

Nessa mesma empresa, por se reconhecer como uma organizagdo muito
hierarquizada e verticalizada com dificuldades de integracdo entre areas, a
presidéncia analisa, periodicamente, os relatorios sobre as ac¢des da EC e propde os
ajustes que julga necessarios.

Na Empresa C, o envolvimento da clpula da organizacdo com a acéo da EC,
da-se por meio de sua estrutura matricial, coordenada por duas diretorias
especificas: uma que é responsavel pelas atividades do dia-a-dia, e outra, que

coordena as atividades de vanguarda.
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D) A pratica da EC esta alicercada na gestio de pes soas por
competéncias? Em caso positivo, como as competéncia S séao
consideradas na elaboracao dos programas de desenvo  lvimento?

DSC (Empresas) Sim. As competéncias da organizagdo  sdo a base estratégica
para o desenho dos programas da EC.

DSC

Sim.

As competéncias sdo a base do planejamento dos programas de educacdo da empresa. Elas séo a
base estratégica para o desenho dos programas de EC, considerando-se, além do DNA da
organizacdo, as competéncias especificas exigidas para a atuacdo dos profissionais em cada
negocio. As competéncias sdo consideradas como um conjunto de habilidades e atitudes, associados
a um determinado cargo e situagdo de negdécio, que permitem a pessoa atingir resultados individuais
que contribuem para o alcance dos objetivos e metas organizacionais. As competéncias devem ser
mensuraveis, e podem ser aprimoradas por meio de agdes de treinamento e desenvolvimento. O
modelo de competéncias respeita as diferencas e caracteristicas pessoais.

As trés empresas estudadas optaram pela gestdo de pessoas por
competéncias, como base para o desenvolvimento de seus programas corporativos.
Elas consideram a competéncia como resultante de trés fatores basicos: o saber
fazer, o poder fazer e o querer fazer. Tratam, portanto, nos programas corporativos,
de desenvolver os conhecimentos, as habilidades e as atitudes requeridas pelo

negocio, como estabelecido por Le Boterf (2003):

e Saber —> compreensao de conceitos e técnicas;

U

» Poder aptidao e capacidade de realizar;

*  Querer —>  postura e modo de agir.

Na visdo de Parry (1996), a gestdo por competéncias nas empresas mostra-

se como uma opg¢ao consciente e estruturada, de forma a contribuir com a
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preparacdo dessas organizacfes para o enfretamento competitivo do mercado na
busca por resultados que garantam a sua longevidade.

Quando questionadas as instituicdes de ensino consideradas neste trabalho,
se nas organizacdes que atuam, as competéncias das pessoas estao expressas de
maneira clara, constata-se a existéncia de visbes diferenciadas, como podemos

verificar nos DSC’s que seguem.

DSC (IE's) 1. Sim. Grande parte dos clientes tem as competéncias
organizacionais e humanas pré-estabelecidas.

DSC

Sim.

Grande parte dos nossos clientes ja tem isso pré-estabelecido. O desenvolvimento deve ser
concentrado nas competéncias reconhecidas como necessarias, o que facilita muito, pois € o que nés
estamos propondo esse tempo todo. Desenvolver competéncias, qualquer que seja ela, contribui para
0 coletivo da organizacdo, o coletivo das pessoas. Para acelerar o processo de resultados é
necessario concentrar nas competéncias que sao criticas.

DSC (IE’s) 2. Nao. Nem sempre as competéncias estdo  expressas de forma
clara pela organizacéao.

DSC

N&o. Nem sempre. As empresas tém conhecimento do que elas realmente precisam desenvolver,
mas nem sempre elas tém isto formalizado. O mundo de desenhar programas de desenvolvimento
sob medida € um mundo em que néo se fala em competéncias. O que se fala é em aprimoramento de
processos e de modificar comportamentos das pessoas no exercicio das suas funces. Competéncia
envolve ndo s6 mudanca de comportamento, mas mudanca de atitude, mudanca da mentalidade, que
traz consigo o reforco dos seus valores. Se ndo mexermos com estas quatro coisas, ndo se consegue
desenvolver uma competéncia. Os programas de educacao tradicional, baseados em sala de aula,
ndo conseguem mexer com essas coisas. Podem até explicitar comportamentos, como, por exemplo,
fazendo estudos de caso, e assim por diante. Podem trabalhar o conhecimento conceitual,
apresentando teorias. Podem ajudar a pessoa a fazer um auto-diagnéstico das suas proprias
competéncias: diagnosticos de estilos de aprendizagem, de estilo gerencial, de estilo de liderancga, de
equipe ou de funcionamento da relacdo chefe/subordinado, etc. Com isso tudo eu diria que a
educacéo, pouco serve para desenvolver competéncia, e esta € uma grande frustracéo, pois se nao é
por meio da educacgdo, como é que as empresas vao conseguir desenvolver as competéncias das
pessoas. Para desenvolver competéncia ndo basta sala de aula. A sala de aula é um instrumento
muito restrito, e no maximo conseguimos transforméa-la num espelho do que acontece no
funcionamento da empresa, ou num laboratério de simulacdo do que acontece na vida real.
Portanto, a sala de aula, é apenas uma parte da solugdo. Também nao adianta confiar no “training on
the job”, por que nunca conseguimos, de fato, praticar o treinamento no posto de trabalho com o nivel
de supervisdo, que um esforco desses precisa ter. Ndo podemos desprezar, porém, que um
treinamento no local de trabalho, bem formulado, pode ser um grande complemento para a sala de
aula.

Continua...
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Continuacdo...

Temos que perceber, também, que algumas empresas conseguiram criar programas de “coaching” e
“mentoring”, que numa perspectiva de médio para longo prazo, pode ter um grande efeito no
desenvolvimento da maturidade do individuo, e por conseqiiéncia, da sua sabedoria, que seria um
nivel extremo do desenvolvimento das suas competéncias profissionais. Temos que comecar a
reconhecer que as pessoas aprendem, ndo s6 no trabalho. E possivel e bem provavel que elas
aprendam muito mais nos relacionamentos fecundos que elas tém com colegas de trabalho ou
mesmo fora da empresa. Nas comunidades de pratica, por exemplo, nos seminarios, e em todos 0s
locais ou féruns onde haja debates entre pessoas do mesmo nivel de maturidade, e pessoas que sao
mais focadas na sua atuacdo profissional. Na casa do saber, na comunidade de praticantes, nos
féruns eletrénicos via internet, as pessoas estdo tendo a oportunidade para langar as suas dividas,
os seus dilemas, para ouvir palpites, trocar idéias, etc. Esse aprendizado, que é feito a um custo
reduzidissimo, pode, talvez, estar servindo mais para desenvolver a competéncia ou conjunto das
competéncias do individuo, do que todos os cursos estruturados, feitos sob medida, patrocinados
pelas organizacbes. Além das comunidades de praticantes, nés temos que reconhecer que as
pessoas aprendem na vida social, e este aprendizado da vida social ndo tem nada a ver com a
atuacao profissional, mas é muito fecundo. Se as empresas reconhecerem que existe outro mundo
além da universidade corporativa e além da sala de aula, elas poderao tentar integrar isso, ajudando
as pessoas a criar o seu plano de desenvolvimento pessoal com visdo, de no minimo, trés anos e
dando “coaching’ com especialistas em desenvolvimento, especialistas em gestdo do conhecimento,
para que cada individuo monte um plano que va além de fazer um curso de Inglés nos préximos
meses, ou fazer um curso de“team building”, nos proximos dois anos, para ai discutirem mais
profundamente as competéncias que realmente interessam. Muitas empresas descobriram que
trabalhar sobre as competéncias € muito mais importante do que trabalho sobre os processos e a
partir dai, decidiram fazer escolhas sobre quais “core competencies” sdo importantes, e criam uma
verdadeira confusdo entre competéncia organizacional ou empresarial e competéncia do individuo.
Muitas vezes contratam especialistas em RH para realizar um diagnéstico para identificar que
competéncias sdo essas, e acabam enunciando aquelas competéncias que o mercado esta
acostumado a trabalhar.

Verificam-se duas vertentes no discurso das instituicbes de ensino, quando se
qguestiona se as competéncias das pessoas sao expressas de forma clara pelas
organizacdes. Para a Instituicdo de Ensino A, grande parte das empresas para as
quais trabalha, e que as considera como clientes, atua na gestdo de pessoas por
competéncias, expressam claramente essas competéncias, e 0s programas de
desenvolvimento corporativo sdo desenhados com base nelas. Afirma ainda, que o
enfoque maior dos programas de desenvolvimento, € dado para as competéncias
consideradas criticas pelas empresas.

As instituicdes de Ensino B e C, por meio de suas experiéncias com a EC nas
empresas, apresentam uma visdo diferenciada, ressaltando que, o fato das

organizacdes atuarem na gestdo de pessoas por competéncias, ndo garante a
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efetividade dos programas de desenvolvimento. Nem sempre as empresas tém as
competéncias definidas formalmente, e muitas delas misturam o conceito de
competéncias organizacionais, com o conceito de competéncias humanas. As visdes
das instituicdbes de ensino revelam a existéncia de diferentes praticas da EC nas
empresas além da existéncia de uma lacuna entre discurso e pratica.

E importante observar que o representante da Instituicio de Ensino B
desenvolve seu discurso com base no conceito de competéncia de Scott Parry
(1996), e afirma que os programas de educacéo, baseados, isoladamente em sala
de aula, pelas UC, ndo conseguem abranger as mudancas de comportamento,
habilidades e atitudes requeridas pelas organizacdes. A sala de aula é, apenas,
parte do processo de desenvolvimento de competéncias, e precisa estar integrada a
outras praticas para além das acBes das universidades corporativas: as
comunidades de pratica; aos féruns de debate com pessoas de mesma de
maturidade e mais focadas profissionalmente; etc.

Essa integracdo pode permitir as empresas alcangcarem suas expectativas
guanto ao desenvolvimento das competéncias requeridas, capacitando o0s

profissionais para atuarem em ambientes complexos, e que saibam mobilizar

conhecimentos, habilidades e atitudes para agregar valor ao negdécio.
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E) Nos casos de parceria com universidades, quais s 4o as bases dessa

parceria? Que universidades sao parceiras da empres  a hoje e porqué?

DSC (Empresas) As parcerias sao realizadas com o ob jetivo de combinar o
conhecimento académico com a experiéncia praticada s empresas.

DSC

As parcerias com as Instituicbes de Ensino sdo realizadas com o objetivo de combinar o
conhecimento académico com experiéncia pratica e o dinamismo empresarial. Sdo identificadas
instituicbes de exceléncia na producdo do conhecimento e de reconhecimento no mercado, para
desenvolverem os programas estabelecidos pela EC. Principais instituicdes de ensino parceiras:

« Fundacgédo Getulio Vargas;

e Fundacédo Dom Cabral;

- ESPM;

«  PUCISP:

«  USP (FEA);
«  IBMEC;

«  COPPEAD;
. FIPECAFL.

DSC (IE’s) Desenhar e realizar programas sob demand a.

DSC

A instituicdo de ensino é chamada com o propésito de desenvolver programas sob demanda, sob
medida. Ela atua em parceria por conta do principio “fazer com cliente e ndo para cliente”. NGs
precisamos nos envolver em profundidade com a perspectiva do cliente, que tipo de demanda ele
tem, quais sdo suas caracteristicas, e desenhar projetos que sejam respostas efetivas ao problema
por ele enfrentado. Em geral as empresas que nos procuram, nos contratam com muito pouco prazo,
porque s6 decidem fazer um investimento num treinamento sob medida, quando a necessidade esta
configurada e ha urgéncia em resolver o problema. Ha poucas empresas que nos procuram com um
horizonte de médio prazo, e com o tempo para que seja feito um desenho que ndo atenda coisas
pontuais e imediatas. As empresas que possuem UC tém nos procurado para atendimento de
demandas pontuais e nunca conseguimos ter com essas UC a visdo do todo ou a possibilidade de
oferecer nosso “expertise” em desenho de programas. Acaba sendo sempre um atendimento pontual.
A parceria tem inicio com um contrato e a maneira como esse contrato se realiza é que enseja o
estabelecimento desta parceria.

A visdo das empresas estudadas quanto a realizacdo de parcerias com
instituicbes de ensino para a realizacdo de programas corporativos, esta alicercada
na necessidade de combinar o conhecimento académico com a experiéncia pratica,
e o dinamismo empresarial.

As instituicdes de ensino ampliam o valor destas parcerias quando dizem que
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0 proposito € pensar e fazer juntos programas sob demanda, sob medida.

Esse tipo de relacionamento requer um envolvimento em profundidade entre
as partes, para que sejam produzidas respostas efetivas aos problemas enfrentados.

Em muitos casos, como relatado pela instituicdo de ensino B, essa relacao
nao se aprofunda em virtude da emergéncia que as empresas tém na solucédo de
seus problemas, propiciando, assim, interferéncias pontuais por parte das
instituicbes de ensino. Essa atuacao pontual impede que as instituicbes de ensino
tenham a visdo do todo, e os resultados dos trabalhos acabam ficando aquém das
expectativas.

Com as empresas onde o envolvimento entre as partes € maior, possibilitado

pelo planejamento de longo prazo, os resultados tendem a ser mais efetivos.
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F) Na sua opinido, que diferencial a acdo da EC na  empresa apresenta, que
as instituicbes de ensino superior ndo oferecem nos cursos de
educacao continuada?

DSC (Empresas) As UC’'s atuam mais voltadas para o d esenvolvimento do
negocio, com foco na preparacao das pessoas para a solucéo de problemas.

DSC

As IES tém programas maravilhosos, mas sao conceituais e ndo contém o modulo organizacional de
viver. Elas fazem um trabalho do tipo dos jesuitas, com foco no desenvolvimento de pessoas dentro
da sala de aula. Por vezes, consideramos que as IES caminham num ritmo aquém das nossas
necessidades e necessitamos dar um foco mais especifico para o conhecimento, o que é possivel de
ser feito com a acdo da UC. A UC atua de forma complementar, com a acdo mais voltada para o
desenvolvimento do negdcio, abordando a vida como ela é, o dia-a-dia, o vivencial e a realidade do
negdcio. E um pouco do que chamamos de DNA da organizacéo. Além dos mddulos conceituais sdo
introduzidos maédulos especificos, que sdo os da organizacéo.

DSC (IE's) 1. A UC trabalha com as praticas e os pr oblemas reais da
organizacdo, com foco de formacdo  voltado, exclusi vamente, para o
desenvolvimento do negocio.

DSC

A vocacdo fundamental da universidade é desenvolver as pessoas para o pensamento, formar
pensadores, multiplicares e professores. Do ponto de vista pratico as empresas tém uma area
denominada T&D cuja funcéo é atender as demandas da empresa relativas a problemas diversos, por
meio do treinamento dos seus empregados. E o que Aristételes chamaria de Liceu. A universidade é
mais a academia do Platdo. A UC ocupa uma posicao intermediaria que é pegar aquilo que foi
desenvolvido na universidade, “metabolizar” e ajustar, para poder afirmar que tal empresa ou
segmento, no momento atual, tem alguns conhecimentos que sdo mais relevantes que outros. E a
guestdo do foco que diferencia. Nas IES, as abordagens sao generalizadas e na UC a abordagem é
focada ou concentrada. As experiéncias de UC no Brasil sdo muito diversas, com trajetorias e
percalcos diferentes, mas todas tém um foco de formac&o voltado, exclusivamente, para o
desenvolvimento do negécio. As IES séo boas criticas do que estao fazendo, boas pesquisadoras do
conhecimento alheio, do conhecimento criado por consultores e do conhecimento criado pela pratica
de atuacao profissional das organizacdes. As empresas tém a pratica, elas tém diagndsticos, elas tém
problemas reais e, ao invés das IES trabalharem em tese, podem trabalhar com a realidade. Por isso
um curso “in company”, ao contrario de um curso de graduacao, pode ndo mais estar falando no meio
do éter e do vazio, mas sim, estar trabalhando em cima de coisas concretas, pessoas concretas, que
tém nome, estilo, histéria pessoal, carreira. Por esta razao, se o trabalho feito para empresa pudesse
ser redimensionado, seguramente estaria desempenhando um papel que a universidade jamais
conseguira ter. S6 se abrem as universidades que realizam cursos “in company” no ambito da pos-
graduacdo Latu Sensu. As outras universidades continuam encasteladas e lidando com o
conhecimento como produto, e no seu papel de criticas do conhecimento criado e do conhecimento
alheio e, portanto, ndo séo fecundas.
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DSC (IE’s) 2. A UC atua de forma doutrinaria, focan do o ensino no modo de ser
e fazer da organizacéo.

DSC

Precisamos recriar as academias que existiam na Idade Média e, provavelmente, se féssemos recria-
las hoje, ndo iriamos chama-las de academia, e sim de comunidades de praticantes, ou féruns de
aprendizagem, “e-learning”, mas nunca de academias, muito menos de universidades corporativas
gue € um nome péssimo. Por que copiar o modelo falido da universidade e querer transporta-lo para
dentro das empresas, chamando a isso de universidade? Esta tudo errado. Primeiro porque o nome
de universidade veio do conceito de Diderot, de universalidade do conhecimento, e ndo é a isso que
as empresas se prop6em com as universidades corporativas. Segundo porque o proprio termo
corporativo denota corporacdo, denota instituicdo, denota rigidez, e ndo é nada disso que nés
precisamos. Por que entdo chamar de universidade corporativa? Isso € um retrocesso. As UC mais
bem sucedidas, e existem pesquisas que amparam este ponto de vista, sdo aquelas que praticam a
“endoutrinacdo”. Elas servem muito bem para a “endoutrinacdo” e ndo para o desenvolvimento do
conhecimento. Quando as empresas nao derem mais cursos sO para dentro, focados em
“endotrinacdo”, em ensinar “0 nosso modo de ser”, “o nosso modo de fazer”, “a nossa cultura”, fazer,
priorizar as estratégias do ponto de vista que as empresas priorizam hoje; quando elas abdicarem
disto tudo, poderao ser os verdadeiros agentes do conhecimento na sociedade. Seria possivel, entdo,
conceber um novo tipo de universidade corporativa, bem diferente das que existem hoje, e que
cumprissem um propésito realmente maior.

Ao abordarem as questbes relativas ao diferencial que a EC traz para a
organizacdo, as empresas iniciam o discurso, fazendo uma critica ao trabalho de
educacao realizado pelas universidades. A critica caminha no sentido de mostrar
que as instituicbes de ensino superior, apesar de possuirem programas bem
estruturados, sdo muito conceituais, e ndo dao conta de preparar as pessoas para
atuarem no mundo das organizacdes de hoje.

As empresas estudadas referem-se ao ensino universitario como um ensino
de carater “jesuitico”, entendendo as universidades como entidades fechadas em
seu proprio universo, com dificuldades para acompanhar as transformacoes
impostas pela modernidade.

Por outro lado, pressionadas pela emergéncia da realizacdo de mudancas
rapidas e eficazes, as empresas buscam alternativas estratégicas, que Ihes
permitam dar respostas efetivas aos reclamos do negdcio, para continuarem como

participantes ativas do jogo competitivo. Elas entendem que o processo da EC é
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complementar ao trabalho realizado pelas instituicées de ensino superior, e que, seu
grande diferencial, esta em abordar nos seus programas de desenvolvimento a
realidade da vida das organizacfes, com foco no crescimento do negocio. A opcao
das empresas por assumir a responsabilidade pela educacdo de seus empregados,
denota uma ruptura com estratégias do passado as quais julgam impensavel repetir.

Outro diferencial da educacao corporativa esta no fato dela imprimir maior
velocidade no desenvolvimento das competéncias criticas da organizagao.

Na visao das instituicbes de ensino as empresas se constituem em imensos
laboratorios para estudo e, portanto, os programas de desenvolvimento corporativo,
em oposicado aos programas de graduacao desenvolvidos pelas universidades, pelo
fato de atuarem com coisas concretas, nao correm o risco de falar no meio do éter e
do vazio. As empresas tém a pratica, tém diagndsticos, tém problemas reais e nédo
trabalham em tese.

As préprias instituicbes de ensino estudadas fazem sua autocritica, quando se
referem ao encastelamento das universidades, que continuam lidando com o
conhecimento como um produto, mostrando-se boas criticas do conhecimento
alheio, deixando, em virtude disso, de serem fecundas.

Na segunda parte do discurso das instituicdes de ensino, especificamente na
abordagem feita pela instituicAo de ensino B, identifica-se que um diferencial da
educacgdo corporativa, ao invés de se constituir em vantagem é apontado como um
limitador, pois caminha na contramao da histéria. A argumentacdo apresentada
baseia-se no fato de que, se as empresas quisessem recriar as academias que
existiam na Idade Média, deveriam tratd-las como comunidades de praticantes,
féruns de debates, mas nunca como universidades. O conceito de universidade traz,

em seu bojo, a idéia da universalidade do conhecimento, e ndo é isso que as
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empresas, com suas universidades corporativas se propdem a fazer.

Na avaliacdo feita pela instituicio de ensino B, a educacdo corporativa
cumpre o seu papel segundo um processo doutrinario, que foca, Unica e
exclusivamente o “seu modo ser”, o “seu modo de fazer”, a “sua cultura”. Essa acéo
limitante da EC orienta-se, na visdo de Schein (1999), na direcdo de desenvolver
funcionarios completamente comprometidos com a cultura da organizacdo da qual
fazem parte, impedido-os de vé-la com clareza suficiente para poderem avalia-la e

estimar seus elementos.
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G) Como vocé avalia a acdo da EC/UC como estratégia  para a aquisicao de
vantagem competitiva pela empresa? A empresa realiz  a algum tipo de
avaliacdo que permita identificar o impacto da acao da EC/UC nos
resultados do negdcio?

DSC (Empresas) A EC € responsavel pelo desenvolvime nto das pessoas e da
organizacdo para a aquisicdo de vantagem competitiv. = a.

DSC

A base da nossa empresa é o crescimento pela diversidade, na busca pela exceléncia do negdcio, e
a educacado dos empregados é que pode garantir vantagem no mercado. Tenho certeza que a agao
da EC impacta a aquisicdo da vantagem competitiva, ajudando no clima e desenvolvimento da
cultura; na identificacdo desenvolvimento de novas competéncias, bem como alinha essas
competéncias com as necessidades de desenvolvimento da prépria organizagédo. E por meio da
formacdo e do preparo para os desafios que as pessoas vdo0 conseguir a vantagem competitiva,
gerando diferencial para empresa. A EC reforca os valores da organizacdo, da direcionamento
estratégico, além de ser um fator motivador e integrador de funcionarios. Ainda ndo € possivel medir
0 impacto da EC nos resultados do negdcio, pois ndo dispomos de instrumentos formais para tal. Isso
€ muito dificil de se atingir, pois o trabalho realizado com seres humanos é muito complexo.

O discurso das empresas apresenta-se aqui ancorado, numa relacao
diretamente proporcional existente entre, vantagem competitiva e competéncias
organizacionais e humanas. Quanto mais desenvolvidas estiverem as competéncias
na organizacdo, maiores serdo as possibilidades de ampliar a sua vantagem
competitiva no mercado.

A responsabilidade da EC nesse processo reside no fato dela promover o
desenvolvimento das competéncias de forma integrada a estratégia organizacional,
reforcando seus valores, além de funcionar como fator motivador e integrador de
funcionarios. Nas empresas estudadas esta relagcdo ainda € tratada de forma
intuitiva, pragmética, sem comprovacao de resultados por meio da identificacdo de
indicadores especificos, e da utilizagdo de instrumentos formais de avaliacao.

As empresas consideradas neste estudo qualificam este tipo de avaliagao

como de dificil realizacdo em virtude da complexidade que o trabalho com seres




humanos envolve.
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H) Qual a participacdo/responsabilidade da liderangc a da empresa no
planejamento e na pratica da EC/UC?
DSC (Empresas) A lideranca participa planejando mul tiplicando

conhecimentos e garantindo a participacdo dos empre gados nos programas
de EC

DSC

A participacao da lideranca no processo da EC é imprescindivel. Os lideres participam tanto do
planejamento com idéias como na execucao do programas, na qualidade de multiplicadores internos.
A lideranca tem, também, um compromisso com a participacéo dos funcionarios nos programas.

A participacdo da lideranca nos processos de EC é vista, pelas empresas
estudadas como imprescindivel para o sucesso do negdécio cuja atuacéo se estende,
desde o planejamento dos programas, passando pela sua execugcdo como
multiplicadores de conhecimento e experiéncias, e culminando com a
responsabilidade por garantir a participagcéo dos funcionarios nos cursos planejados.

Embora esse discurso seja uniforme entre as empresas, a pratica da-se com
enfoques diferenciados. Na Empresa A, a acdo da lideranca é mais educadora,
enquanto na Empresa B ela se manifesta com carater mais controlador e na

Empresa C seja de carater mais planejador.
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I) Na sua opinido, existem limitacbes na acdo da EC  nas empresas, quanto
ao proposito da educacao geral, que objetiva a prep  aracado de individuos
criativos, reflexivos e transformacionais?

DSC (IE’'s) 1. A acdo da EC é limitada em virtude do  seu forte compromisso
pragmatico com os objetivos da empresa.

DSC

O compromisso pragmatico com os objetivos da empresa impede viagens mais distantes do
pensamento. Queremos discutir 0 pensamento moderno contemporaneo, mas isso, enquanto houver
um vinculo com o nosso ambiente. O pensamento complexo é a fronteira avancada da pesquisa, da
inquietacdo, da qual a UC vai extrair alguns pontos, algumas preocupacdes. O estreitamento das
relacdes entre a UC e as IES’s é uma forma de renovar esse pensamento. Existem diversas
experiéncias no mercado com cursos curtos que trabalham, diretamente, na solu¢do de problemas
especificos das empresas, e que ndo propiciam uma base geral de conhecimentos. O papel da
universidade é municiar os individuos para uma visdo critica, e que certamente, os colocardao em
situacdo de conflito com os propositos da organizagdo. O papel dos novos gestores é conseguir
construir uma relagdo de convivéncia para esse conflito. Algumas dessas contradices ndo serdo
solucionadas jamais, o que ndo pode se tornar numa posicdo completamente antagbnica, porque
uma das partes acaba sendo destruida. A idéia € o que fazer com esta contradigao.

DSC (IE’s) 2. A acao da EC nas empresas € limitada em virtude da contradicdo
de interesses existentes entre a organizagéo e oin  dividuo.

DSC

Se fizermos uma andlise da cultura organizacional, constataremos que ela é uma cultura de conquista e
manipulac&o, seducéo e manipulagéo. E uma condicio objetiva de vida. E como se chove ou faz sol, € um fato.
E impossivel eliminar a contradicdo de interesses entre a organizacéo e o individuo. O individuo quer a felicidade
dele e a organizacdo quer a mao-de-obra dele, a cabeca-de-obra dele, o resultado do trabalho dele, o que
aniquila, em tese, o tempo que ele dispde para construir a felicidade dele. Como é que vamos resolver esse
dilema? N&o ha solugdo. O que ocorre na realidade € uma composi¢do, um acordo, que busca um certo
equilibrio de interesses. Isso acontece em virtude, cada vez mais, de que as organiza¢des vao funcionar,
dependentes do conhecimento que as pessoas possuem, que nelas esta hospedado. E em muitos casos, nédo s6
do conhecimento, mas também, do sentimento e do tipo de sensibilidade que as pessoas tém. A contradicao
existente entre a racionalidade simbdlica e a racionalidade instrumental, acho que vai continuar existindo, até o
ponto de acontecer aquilo que o André Buos anda dizendo, de que a economia deixa de ser unicamente definida
a partir de ndo valores, de coisas objetivas, mensuraveis e quantificaveis. Nesse sentido, se deixarmos por conta
dos interesses mais pragmaticos da organizagdo, no limite, o que interessa, é a Ultima linha do balango. Se
deixarmos as coisas por conta da empresa controlada por acionistas sem face, jamais chegaremos a financiar a
universidade, uma vez que nao serve aos interesses da empresa, principalmente, por estar formando pessoas
criticas. Um exemplo que podemos dar é o do préprio estado durante o regime militar, querendo impedir que as
pessoas desenvolvessem a visdo critica dentro da universidade.
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DSC (IE’'s) 3. A acdo da EC nas empresas € limitada em virtude do perigo que
ela representa de exposi¢cao das pessoas na organiza  ¢ao.

DSC

Ha que se tratar a EC na empresa de forma ampla, porque isto expde demais os individuos. S6 é
possivel trabalhar essa dimenséo, o que a pessoa é como individuo, se houver a colaboracdo desse
individuo. E a depender da maneira como a empresa usa esse tipo de informacao, pode ser uma
coisa, até mesmo, antiética. Se néo tivermos cuidado, néo tivermos firmeza, e acabarmos cedendo ao
reclamo da organizacdo, poderemos estar fornecendo a area de RH, informacdes que dizem respeito
a questdes da personalidade do individuo, que ndo podem ser, de forma nenhuma, usadas para
nenhuma decisédo da area de RH. Por esta razdo ha uma dificuldade em lidar com certos assuntos,
certos problemas e com certas competéncias das pessoas.

DSC (IE’s) 4. A acdo da EC nas empresas € limitada em virtude da segregacéo
da diversidade realizada nos processos de recrutame  nto.

DSC

Mesmo nos cursos de formacéo desenvolvidos pelas IES ha uma dificuldade grande de se atingir os
propositos da educacdo geral, uma vez que as universidades ainda sdo bastante elitistas. Imagine
gue os processos de recrutamento das empresas continuem segregando a diversidade, pois € raro
encontrarmos mulheres em posi¢cdo de comando nas empresas; € mais raro ainda encontrarmos
negros em posicdo de comando; “gays”, sO se eles disfarcarem muito bem, porque é dificil
encontrarmos organizagfes que admitam orientacfes sexuais ndo ortodoxas. Este processo
repercute ndo s6 nos processos de recrutamento e selecdo, mas ele vai repercutir em tudo o mais. Se
nao tivermos dentro de um treinamento, seja na universidade ou em um curso aberto, seja em um
curso “in company” de um processo de educacao corporativa, se ndo tivermos a mesma diversidade
que a sociedade daquele local tem, jamais conseguiremos ensinar as pessoas a serem como a
UNESCO propde. E preciso ter velhos conversando com jovens, negros conversando com brancos e
amarelos, mugulmanos convivendo com protestantes, judeus e espiritas, heterossexuais conversando
com homossexuais. Quando se conseguir criar um processo de interagado — porque também o grande
problema da diversidade é que é muito dificil pessoas tao dispares, se relacionarem em profundidade
— criar um sistema de apoio para que essa diversidade seja fecunda (o que significa que precisamos
aprender a nos despir, aprender a desaprender, ter um aprendizado de tolerancia), sera possivel
fazer com que no ambiente da universidade as pessoas, coletivamente, aprendam a ser, a fazer, a
conviver e assim por diante. A reflexdo hoje ndo é incentivada na sociedade. Se alguma pessoa fala
assim: “vamos parar um pouco para fazer um balango”, é capaz das pessoas sairem da sala.

Podemos identificar no discurso das instituicbes de ensino consideradas
neste estudo quatro fatores que se constituem em limitadores do processo da EC, no
que se refere ao propdsito mais amplo da acdo educativa, que é o de preparar
individuos para aprenderem a ser, a fazer, a viverem juntos e a conhecerem.

O primeiro fator de limitacdo da EC apresentado € o forte compromisso

pragmatico que ela apresenta com os objetivos da empresa. Esse compromisso com
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0 pragmatismo, com a solucdo dos problemas imediatos da organizacao, implica
numa abordagem reducionista do processo educativo, com foco analitico, em
detrimento, do desenvolvimento da viséo sistémica.

O outro fator limitador da EC levantado apoia-se no fato de que as empresas,
para atingirem seus objetivos, buscam o total comprometimento dos funcionarios, o
que é conflitante com a acdo educativa, que visa o0 desenvolvimento da viséo critica
nos individuos. Individuos criticos criam conflitos internos na organizacédo, que mal
administrados, podem comprometer os planos estabelecidos.

Pelo fato da cultura organizacional caracterizar-se por ser uma cultura de
conquista, seducédo e manipulacéo, orientada para resultados, onde o0 que interessa
para os acionistas €, em ultima analise, a ultima linha do balanco, a empresa vé a
EC, como uma de suas fortes aliadas. Neste sentido o0 processo educativo
proporcionado € restritivo, segmentado, sem tratar do desenvolvimento da
consciéncia critica, como forma de minimizar o conflito de interesses reinante.

O terceiro fator de limitacdo da EC apresentado estad na dificuldade que as
instituicbes de ensino encontram, para tratar, com maior profundidade, de
determinados temas ou problemas nos cursos corporativos, em virtude da exposicéo
que as pessoas possam vir a ter na organizacdo, e serem, de alguma forma,
prejudicadas em suas carreiras profissionais. As instituicbes de ensino referem-se,
aqui, ao tratamento antiético dado, por algumas organizagdes, as informacdes sobre
caracteristicas de personalidade dos empregados, obtidas durante a realizacdo dos
programas corporativos, expondo-os a riscos de avaliacdo subjetiva e até mesmo de
rotulagdo. A preocupacao por parte dos empregados, com 0O mau uso que as
empresas venham a fazer com estas informagdes, pode servir como inibidor para

uma participacdo mais efetiva dos mesmos, nos programas de desenvolvimento
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realizados.

O quarto fator de limitacdo da EC levantado € o fato dela atuar com grupos,
onde a diversidade é segregada. O processo de recrutamento e selecdo das
organizacdes segrega a diversidade, e sem diversidade ndo é possivel ensinar as
pessoas como proposto pela UNESCO. Ha segregacao de todo o tipo: de género, de
orientacdo sexual, de religido, de raca, de cor, de idade, etc.

Na visdo da instituicdo de ensino B, para que a educacdo atue na sua
amplitude de proposito, € preciso ter velhos conversando com jovens, negros
conversando brancos e amarelos, muculmanos convivendo com protestantes, judeus
e espiritas, heterossexuais convivendo com homossexuais, 0 que ndo ocorre no

ambiente organizacional.
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J) Qual é a aceitacdo dos empregados quanto ao proc esso de EC da

empresa?

A analise desta questdo considerou os dados fornecidos pelas empresas
estudadas, com base em pesquisas realizadas no ano de 2004, no que se refere ao

indice de “favorabilidade™®

atribuido pelos empregados, ao processo de
desenvolvimento profissional promovido pelas organizacdes. Para as Empresas A e
C tomou-se por base a pesquisa realizada pelas revistas Exame/Vocé S/A, “As
melhores empresas para se trabalhar”, e para a Empresa B a pesquisa realizada
pela Consultoria de Recursos Humanos INTEGRHA.

O quesito “desenvolvimento profissional” avaliado pelas pesquisas considera:
oportunidade de crescimento para as equipes, tais como cursos de reciclagem,
apoio a educacao continuada e treinamentos em geral. O indice de “favorabilidade”
ao processo de desenvolvimento profissional oferecido pelas empresas, indica a
guantidade de oportunidades oferecidas e o que os empregados consideram estar
ao seu alcance para incrementar a prépria carreira.

O quadro 11 mostra o indice de “favorabilidade” atribuido pelos empregados

ao desenvolvimento profissional promovido pelas empresas estudadas.

Empresa A Empresa B Empresa C

60% 66% 60%

Quadro 11: Desenvolvimento profissional — indice de “favorabilidade”.

Fonte: Revista Exame/Vocé S/A (2004), Integrha (2004).

'* Favorabilidade: Percepcao positiva.
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Verifica-se que, quantitativamente, a avaliacdo realizada pelos empregados
das trés empresas, quanto ao trabalho corporativo de desenvolvimento profissional é
positiva e, praticamente, a mesma. Os aspectos qualitativos da pesquisa mostram,
porém, que os empregados das empresas estudadas, valorizam a acdo da EC de
forma diferenciada.

Para os empregados da Empresa A, ha o reconhecimento de que, além das
oportunidades de crescimento pessoal, a EC tem contribuido, fortemente, para a
promocdo, tanto horizontal, quanto vertical, na organizacdo. Em 2004, 1.686
empregados foram promovidos, o que equivale a, aproximadamente, 27% do total.

Para a Empresa B a “favorabilidade” dos empregados ao processo de
educacdo da empresa esta mais concentrado, nas oportunidades que as pessoas
tém, para utilizarem seus conhecimentos e habilidades no trabalho.

Os empregados da Empresa C entendem que a educacdo corporativa

aumenta a “empregabilidade™®

, e facilita a movimentacéo interna das pessoas. Em
2004, 21% dos empregados foram movimentados, sendo que a metade desse total,

com promogao.

10 Empregabilidade: termo utilizado para indicar o potencial de aproveitamento do empregado tanto
no mercado interno & empresa, como no mercado externo.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada apresenta indicadores de que a educacdo corporativa
atua como forte aliada das organizacdes estudadas, no enfrentamento de mercados
altamente competitivos onde as competéncias, tanto as empresariais como as
humanas, constituem-se em fator decisivo para garantir a longevidade. O que esta
em jogo é a perenidade e “sustentabilidade” do negoOcio, e as estratégias
organizacionais possuem uma abrangéncia que vai além das solugdes dos
problemas do presente, para se orientarem pela preparacao para o futuro.

Pelo fato de estarem conectadas com os avangos tecnolégicos ocorridos nas
diversas areas do conhecimento, as empresas, se apropriam de algumas das
tecnologias aplicadas a educacdo, e as utilizam como facilitadores e
“potencializadores” dos programas corporativos.

As tecnologias utilizadas possibilitam a ampliagdo do alcance da educacgao
corporativa, aumentando a participacdo dos funcionarios nos programas de
desenvolvimento, a custos reduzidos. As tecnologias aplicadas a educacdo mais
utiizadas pelas empresas s&o: e-learning, Internet (portal), softwares de
gerenciamento da informacéo e ensino a distancia.

Embora com praticas diferenciadas, o foco da educacdo corporativa, €
sempre, o trabalhador do conhecimento bem como o desenvolvimento das
competéncias criticas do negacio.

Os dados obtidos apontam que €& por meio do desenvolvimento das
competéncias, que as empresas buscam adquirir vantagem competitiva, seja pelo
diferencial apresentado por seus produtos/servigos, seja pela melhor relagcéo

custo//beneficio oferecida a seus clientes/consumidores.
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Com a educacdo corporativa as empresas estudadas desenvolvem as
pessoas de forma alinhada as estratégias do negodcio, transformando-os no seu
principal diferencial frente aos concorrentes, além de atribuirem ao processo
educativo um carater organizador e integrador do conhecimento, pela criacdo de
areas de estudo e disciplinas, nos mesmos moldes do ensino universitario.

A educacdo corporativa apresenta-se como processo complementar ao
trabalho conceitual realizado pelas instituicbes de ensino, atuando na articulacdo
entre o conceitual e o pragmatico, uma vez que aborda, em seus programas, o dia-a-
dia das empresas, sintonizada com o seu modo de ser e fazer, bem como com a
solucéo de problemas existentes.

Os programas de desenvolvimento corporativo realizados tendem a ser mais
dindmicos, do que os programas de educacdo continuada conduzidos pelas
instituicdes de ensino superior, uma vez que abordam fatos e dados da realidade do
mundo corporativo. Além do dinamismo com que 0s programas sdo tratados a
educacgdo corporativa, pelo seu carater pragmatico, imprime maior velocidade na
preparacdo das pessoas para atuarem, diretamente, no desenvolvimento do
negocio.

A educacdo corporativa é reconhecida como um processo de educacao
permanente de empregados, mais estruturado e estratégico do que o0s antigos
departamentos de Treinamento e Desenvolvimento, orquestrado no sentido top-
down da piramide organizacional, onde a alta cOpula apresenta-se,
substancialmente, envolvida. Além da alta cupula, a lideranca como um todo tem
participagcdo importante nesse processo de educacdo permanente, na qualidade de
planejadores, e multiplicadores de conhecimento e experiéncias, bem como

controladores e auditores dos programas.
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Os programas de desenvolvimento corporativo sdo realizados em parceria
com instituicbes de ensino superior, com 0 proposito de combinar o conhecimento
académico com a experiéncia pratica e o dinamismo empresarial.

As instituicdes de ensino auxiliam a desenhar, em conjunto, programas sob
medida para organizacao, além de se responsabilizarem por ministra-los.

Apesar da manifesta certeza das empresas estudadas de que, o
desenvolvimento das competéncias criticas do negocio, promovido pela educacéo
corporativa, impacta, diretamente, a vantagem competitiva, a sua comprovacao
concreta, expressa por meio da avaliacao dessa relacao, ainda ndo é realizada.

E fluente o discurso das empresas quanto a importancia do capital intelectual
para os resultados do negdécio, porém, determinar os indicadores e indices que
permitam efetuar sua medicdo, e convencer as areas de finangcas a romperem com o
modelo tradicional de contabilidade financeira, parece ser uma aventura ainda
distante.

O contraponto apresentado pelas instituicdes de ensino consideradas neste
estudo, no que se refere aos “beneficios” trazidos pela educacdo corporativa as
organizacfes, aponta para algumas limitac6es deste processo, quanto ao propdsito
da educacdo geral, que visa a preparacdo de individuos criativos, reflexivos e
capazes de transformar o mundo em que vivem.

Essas limitagbes vdo mostrar que, em algumas situacdes, os beneficios
identificados pela empresas no processo da educacdo corporativa, podem ser
compreendidos de forma inversa, evidenciando, ai, uma contradi¢&o.

O primeiro aspecto da educacgdo corporativa considerado como limitador, €
gue ela ndo atua no sentido do desenvolvimento do conhecimento, pois esta voltada

para si propria, realizando um processo doutrinario, ensinando: 0 hosso modo ser, 0
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nosso modo de fazer, a nossa cultura.

Outro limitador da acdo da educacado corporativa € a distancia existente entre
a intencdo estratégica da organizacdo e suas praticas. Nem sempre a acéo
educativa pretendida € compativel com os valores e praticas existentes.

Um terceiro fator identificado, também, como limitador da acdo da educacao
corporativa, € 0 seu forte compromisso pragmatico, tornando a acao educacional
reducionista, voltada para a solucao de problemas imediatos, em detrimento de uma
abordagem sistémica e complexa.

A preocupacdo com a nao geracao de conflitos internos entre organizacéo e
individuos atua como um freio da acdo educacional, dificultando o desenvolvimento
do pensamento critico, que é a base para a formacao de seres criativos e reflexivos.

A segregacédo da diversidade por parte das empresas, bem como a atitude
antiética de algumas delas, quanto ao tratamento indevido dado as informacodes
sobre os participantes provenientes dos cursos corporativos, impedem, também,
uma agao mais ampla do processo educativo.

A percepcgéo dos empregados sobre a educacao corporativa nas empresas é
positiva, uma vez que relacionam a ac¢do educacional as oportunidades de
crescimento  profissional proporcionadas bem como ao aumento da
“empregabilidade”, e das possibilidades de promocao pessoal.

Considerando-se que a pratica da educacgdo corporativa tem se expandido
nas empresas brasileiras nos ultimos anos, sugere-se que estudos futuros possam
focar a avaliacdo da sua eficicia. Outro aspecto importante a ser investigado € se a
evolugdo do modelo da educacdo corporativa aponta para um rompimento com a
metéfora da universidade, para constituir-se em novo espago de desenvolvimento de

pessoas, como comunidades de praticantes ou féruns de aprendizagem.
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Anexo A: A Educacéo Corporativa no Brasil
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SETOR PRODUTIVO ORGANIZACAO CAPITAL  [NIPO DE ORGANIZACA O
Agua e Saneamento Embasa Brasil Puablica
Sabesp Brasil Privada
Agronegocios Syngenta Suica Privada
Algar Brasil Privada
Alimentos Ambev Bégica Privada
Elma Chips EUA Privada
Habib's Brasil Privada
llly Café [talia Privada
Kraft Foods EUA Privada
McDonalds EUA Privada
Nestlé Suica Privada
Sadia Brasil Privada
Comeércio Varejista Carrefour Franca Privada
Leader Magazine Brasil Privada
Lojas Renner Brasil Privada
Martins Brasil Privada
Comunicagbes Abril Brasil Privada
Globo Brasil Privada
Redebahia Brasil Privada
Eletroeletronica Alcatel Franca Privada
Siemens Alemanha  |[Privada
Motorola EUA Privada
Energia Elektro EUA Privada
Eletronorte Brasil Pdblica
Inepar Brasil Privada
Petrobras Brasil Pdblica
Ultragaz Brasil Privada
Farmacéutico Bristol EUA Privada
Novartis Suica Privada
Financeiro Banco do Brasil Brasil Publica
BankBaoston EUA Privada
BIC Brasil Privada
BNDES Brasil Publica
CEF Brasil Pdblica
Citigroup EUA Privada
Itaci Brasil Privada
Real - ABN Holanda Privada

Continua



Continuacdo Anexo A
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SETOR PRODUTIVO ORGANIZA(;AO CAPITAL PO DE ORGANIZAC,A 0]
Financeiro Unibanco Brasil Privada
VISA EUA Privada
Fumo Souza Cruz Inglaterra Privada
Higiene e Limpeza Natura Brasil Privada
Implementos rodoviarios Facchini Brasil Privada
InstalacGes Prediais Tigre Brasil Privada
Informética Datasul Brasil Publica
IBM EUA Privada
Microsiga Brasil Privada
Oracle EUA Privada
Origin EUA Privada
Softway Brasil Privada
Unisys EUA Privada
Mineragao/Siderurgia Alcoa EUA Privada
CVRD Brasil Privada
Naval/Eqg. Industriais Semco Brasil Privada
Petriquimico Braskem Brasil Privada
Previdéncia Previdéncia Social Brasil Publica
Quimico Vallée Brasil Privada
Servicos Abrange Brasil Privada
Accor Franca Privada
Albert Einstein Brasil Privada
Amil Brasil Privada
CNI - IEL Brasil Privada
Correios Brasil Publica
Orbitall EUA Privada
Previdéncia Brasil Publica
Sebrae Brasil Privada
Serasa Brasil Privada
Unimed Brasil Privada
Secovi Brasil Privada
Servicos/Sol. Docum. Xerox EUA Privada
Telecomunicacdes Embratel EUA Privada
GVT Holanda Privada
Telemar Brasil Privada
Transportes Embraer Brasil Privada
Metro-SP Brasil Privada
Tam Brasil Privada
Transportadora Americana  |Brasil Privada
Veiculos e autopecas Fiat Italia Privada
Ford EUA Privada
GM EUA Privada
Volkswagen Alemanha Privada

Fonte: Adaptado de Eboli (2004, p. 64).



109

Anexo B: Roteiro de Entrevistas - Empresas

Projeto: A Educacdo Corporativa como estratégia das empresas no Brasil para a
aquisicao de vantagem competitiva — Contribuigdes e Limitacdes.

Autor: Carlos Augusto Costa da Silva
Instrumento: Entrevista Empresas.

Empresa:
Entrevistado: .
Cargo/Funcao : Tempo no cargo/funcéo

| — Caracterizagao da organizacgéo

1. Ambiente
( ) simples e estavel ( ) complexo e turbulento

2. Concorréncia
a) nivel de concorréncia de mercado
( ) insignificante
( ) baixo
( ) médio
() alto
b) concorrentes mais significativos:

3. Estratégia corporativa
a) abordagem
( ) reativa
( ) foco em nicho particular do mercado
( ) inovadora e proativa na busca por novos mercados
( ) foco na construcdo de cenarios (ameacas e oportunidades)
( ) outra

b) vantagem competitiva
( ) foco em custos/precos
( ) foco no diferencial (produtos/servi¢os)

4. Estrutura
a) quanto ao inter-relacionamento

( ) burocratica ( ) matricial/organica
b) quanto a filosofia administrativa
( ) autoritaria ( ) democratica

( ) foca a seguranca/firmeza ( ) foca a inovacéao/riscos



5.

Pessoas
Que tipo de pessoas a empresa busca no mercado?

110

Il — Educacéo Corporativa — Pratica

1. Ha quanto tempo a empresa utiliza-se do modelo da Educacao Corporativa

9.

(EC)?

A empresa trabalha a EC sob a perspectiva de uma Universidade Corporativa

(Uc)?
() Sim ( ) Nao

Que motivos levaram a empresa a optar pelo modelo da EC/UC?

Como o modelo da EC/UC estéa estruturado na organizacao?

Qual a relacéo entre a pratica da EC/UC com a estratégia da organiza¢ao?

Qual o publico alvo da EC/UC?
a) publico interno ()
b) publico externo restrito (fornecedores, clientes, etc.) ( )
c) publico externo ampliado (inclui comunidade em geral) ( )

Qual a participacdo da alta ctpula da organizacéo nas decisfes sobre a
estratégia adotada pela EC/UC?

O modelo da EC/UC esta alicercado na gestdo de pessoas por
competéncias?
() Sim ( ) Néao

Em caso positivo, como as competéncias sdo consideradas na elaboracéo
dos programas de educacéo/desenvolvimento?

10. Quais sédo os principais cursos oferecidos pela empresa?

11.Quais sado os critérios utilizados para identificar os empregados que

participardo dos cursos corporativos?
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12.0s programas de educacao/desenvolvimento sdo desenvolvidos:
a) por pessoal interno especializado ( )
b) em parceria com consultorias externas ( )
c) em parceria com universidades ( )

13.No caso especifico de parceria com universidades, quais sdo as bases dessa
parceria? Que universidades sao parceiras da empresa hoje e porqué?

14.Na sua opinido, que diferencial a acdo da educacao corporativa da empresa
apresenta que as Instituicbes de Ensino Superior ndo oferecem nos cursos de
educacao continuada? Quais deficiéncias a EC vem suprir?

15.Como vocé avalia a acdo da EC/UC como estratégia para aquisicédo de
vantagem competitiva pela empresa?

16.A empresa realiza algum tipo de avaliagdo que permita identificar o impacto
da acédo da EC/UC nos resultados do negécio?

17.Qual a participacao/responsabilidade da lideranca da empresa no
planejamento e na pratica da EC/UC?

18.Que tecnologias aplicadas a educacéo sao apropriadas pela acado da EC/UC
na empresa?

19. A empresa dispde de algum tipo de avaliacdo que permita identificar qual € a
percepcao dos funcionarios quanto ao modelo de educacao/desenvolvimento
praticado pela empresa?
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Anexo C: Roteiro de Entrevistas — Instituicbes de E  nsino Superior.

Projeto: A Educacdo Corporativa como estratégia das empresas no Brasil para a
aguisicao de vantagem competitiva — Contribuicdes e Limitacdes.

Instrumento: Entrevista Instituicdes de Ensino Superior

Instituicdo de Ensino Superior
Entrevistado:

Data da entrevista: ........ccoveeevveveenneen..

1. Ainstituicdo que o Sr.(a) representa atua como parceira de empresa(s),
instalada(s) no Brasil, com o objetivo de realizar programas/cursos voltados
para a educacao corporativa?

() sim ( ) ndo

2. Em caso positivo descreva as bases dessa parceria.

3. Que programas/cursos estéao envolvidos nessa parceria?
a) as empresas se beneficiam dos mesmos programas/cursos de
educacao continuada oferecidos pela universidade; ( )
principais cursos:

b) as empresas solicitam programas de educagao continuada
diferenciados e voltados diretamente ao atendimento da estratégia
corporativa delas; ( )
principais cursos solicitados:

4. Quando a solicitacdo da empresa € para um programa diferenciado, que
informacdes, sobre a organizacdo em pauta, sdo necessarias para que a IES
possa desenvolvé-lo?
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Como vocé avalia a relacéo existente entre a acao da EC/UC com a
estratégia das empresas?

Nas empresas em gque VOCés atuam, as competéncias da organizagéo e das
pessoas estao expressas de forma clara?

Que diferencas existem entre os programas de educacéo continuada
desenvolvidos pela IES de forma aberta (programas oferecidos a comunidade
em geral) e os programas desenvolvidos de forma fechada (programas
desenvolvidos especificamente para atender os requisitos da educacgéo
corporativa das empresas)?

Na sua opinido, que diferencial a Universidade Corporativa (Educacéao
Corporativa) propicia para as empresas, e que as Instituicées de Ensino
Superior ndo conseguem oferecer?

Na sua opinido, existem limitacdes na acdo da Educacao Corporativa nas
empresas, quanto ao proposito da educacao geral, que objetiva a preparacao
de individuos criativos, reflexivos e transformacionais (aprender a ser, a fazer,
a viver juntos e a conhecer)?



