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RESUMO

Inimeros fatores contribuiram para que nos ultimos anos do século XX, as organizagdes
buscassem novas alternativas para o processo de formagdo da sua forca de trabalho.
Constatou-se que o simples treinamento do trabalhador tornou-se uma prética ineficaz.
Para que houvesse elevacdo nos indices de produtividade e na prépria capacidade de
competitividade organizacional, era imprescindivel que os processos educativos no ambito
das empresas, assumissem nova dimensio, onde os conceitos de competéncias, educacao
continuada, autodesenvolvimento e empregabilidade passam a compor essa nova dinamica.
Dessa forma, a literatura especializada indica que as organizacdes cada vez mais
implementam mudangas estratégicas, passando do modelo de T&D ao modelo de
Educacao Corporativa, as vezes assumindo o titulo de Universidade Corporativa. Portanto,
o processo de formagao do trabalhador deixa gradativamente de ser uma exclusividade dos
sistemas formais de ensino, uma vez que, nesse contexto, inseriram-se novos atores sociais,
onde se incluem as organizacdes. Este estudo objetivou identificar o papel das
Universidades Corporativas e sua relagdo com as Instituicdes de Ensino Superior. Na
primeira parte do estudo, constatou-se o fato de que ndo ha conhecimento sobre o nimero
real de organizagdes no Brasil, que adotam o modelo de educacdo corporativa. Entretanto,
€ possivel avaliar que as organizacdes tém adotado estruturas e praticas pedagdgicas
diversificadas. E nesse aspecto, destacam-se os esforcos implementados pelo Ministério do
Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior, na tentativa de sistematizacdo de
informagdes, divulgacdo e incentivo dessas praticas no ambito organizacional. Na
seqiiéncia, apresenta-se o caso da Educagdo Corporativa Natura (ECN), onde se identifica
o apoio e envolvimento da alta cipula nas agdes de formacdo, além de possuir
significativos recursos financeiros, humanos e estruturais, em que se destaca o perfil
institucionalizante de suas praticas educativas. Apesar de se buscar o alinhamento entre a
missdo, visdo de mundo e estratégias da Natura, a ECN, atende, preferencialmente, ao seu
publico interno, formado pelos colaboradores. A principal metodologia utilizada refere-se
as aulas presenciais, tendo como suporte varios recursos didatico-metodolégicos. Nao se
constata a existéncia de qualquer vinculacdo ou parcerias entre a ECN e Institui¢des de
Ensino Superior, demonstrando haver uma postura de auto-suficiéncia na conducdo de suas
acodes. Verificou-se a existéncia de lacunas que apontam para o fato de que ndo se pode
afirmar, que as acdes da ECN atendam em sua totalidade aos pressupostos tedricos que
definem o modelo de educagdo corporativa, por permanecerem tracos do antigo modelo de
T&D. Por outro lado, € preciso considerar que sdo significativos os esfor¢cos da Natura em
implementar o seu préprio modelo de educagdo corporativa, podendo inferir que a
organizacdo ainda passa por uma fase de transicdo, ja que as acdes da ECN somente
tiveram inicio no ano de 2003, ndo tendo havido tempo hébil para que toda a organizagdo
pudesse incorporar a nova filosofia de sua ac¢do educativa.

Palavras-chave: Educacdo — Formacao de Pessoas — Educacdo Corporativa



ABSTRACT

Innumerable factors contributed so that in the last few years of the XX century, the
organizations searched for new alternatives for the formation process of its work force. It
was acknowledged that the worker’s simple training became an ineffective practice. In
order to increase the productivity levels and the organizational competitiveness capacity
itself, it was essencial that the educational processes in the companies’ scope took a new
dimension, where the concepts of abilities, continuing education, self-developing and
hiring start to be a part of this new dynamic. This way, the especialized literature indicates
that the organizations implement strategic changes more and more, going from the T&D
model to the Corporative Education, sometimes taking the title of a Corporative
University. Therefore, the worker’s formation process gradually stops being exclusively
the formal teaching systems, given that, in this context, new social actors were inserted,
where organizations are included. This study intended to identify the role of Corporative
Universities and their relation with the Higher Education Institutions. In the first part of the
study, it was acknowledged that the real number of organizations in Brazil which adopt the
corporative education model in unknown. However, it is possible to evaluate the
organizations that have adopted diversified pedagogical practices and structures. And in
this aspect, the efforts implemented by the Development, Industry and Comerce Ministry
stand out in an attempt to systemize information, promote and incentive these practices in
the organizational scope. In the sequence, the case of the Natura Corporative Education
(NCE) is presented, where the support and involvement of the high cupola in the formation
actions are identified, besides possessing significant financial, human and structure
resources, in which the institutionalizing profile stands out from its educational practices.
Even searching for the alinement among Natura’s mission, world vision and strategies, the
NCE, attends, preferably, to its inside public, formed by the colaborators. The main
methodology used refers to the presential classes, having various methodological-didactic
resources as a support. The existence of any connection or partnerships between the NCE
and Higher Education Institutions is not acknowledged, showing that there is a self-
sufficiency in the conducting of its actions. It was verified the existence of gaps that point
to the fact that it cannot be affirmed that the actions of NCE respond in its totality to the
estimated theories that define the Corporative Education model, for remaining traces of the
old T&D model. On the other hand, it is necessary to consider that Natura’s efforts are
significant in implementing its own corporative education model, being able to infer that
the organization still goes though a transition phase, since the actions of NCE started only
in the beginning of the year 2003, not having skillful time for the whole organization to
incorporate the new philosophy of its educational action.

Keywords: Education — People Formation — Corporative Education
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1 INTRODUCAO

A educacdo € apresentada na histéria, como um dos simbolos de nobreza, cujo
acesso estava limitado a alguns poucos privilegiados, fato que permaneceu inalterado por
muito tempo. Com a Revolugao Industrial surgem mudancas nas estruturas do processo
produtivo, mas também, na prépria organizacdo da sociedade, o que possibilita a abertura
de espacos formais, dedicados aos processos pedagdgicos (escolas) a um ndmero crescente
de individuos, permitindo, assim, a aquisicdo de conhecimentos minimos, necessarios ao

desenvolvimento de suas atividades profissionais.

A partir do século XX, os avangos tecnoldgicos, nas mais variadas areas do
conhecimento, tornam a educa¢do uma exigéncia estratégica para o desenvolvimento dos
distintos setores da sociedade. A esfera produtiva, por sua vez, refor¢a essa postura ao
diversificar e intensificar as acdes educativas, no interior das organiza¢des, numa busca
permanente por conhecimentos, que atendam as novas demandas tecnoldgicas,
possibilitando a agregacdo de valor aos seus produtos e servi¢os, visando manter-se em

elevados niveis de competitividade.

As agdes do Estado, no campo educacional, apesar dos avangos registrados nos
ultimos anos, apresentam limitagcdes estruturais em seus sistemas formais, com profundas
fragilidades em questdes cruciais, como acesso € permanéncia dos estudantes nas varias
modalidades de ensino, passando por questdes de financiamento e de qualidade do ensino.
Como exemplo, os indices de analfabetos no Brasil ainda sdo alarmantes. Por outro lado,
busca-se justificar que os elevados niveis de desemprego dos trabalhadores brasileiros, seja

uma das conseqiiéncias da baixa escolarizacao.

Um novo perfil profissional tem sido exigido dos trabalhadores, demandando novas
competéncias, sendo incentivada a criatividade, a iniciativa, o espirito de equipe, entre
outros elementos que possibilitem manter a empregabilidade. E nesse contexto, que o
conceito de educagcdo ao longo da vida € apresentado como chave de acesso dos
trabalhadores aos variados modelos educativos, num esforco de adequagdo da mao-de-obra
aos novos patamares de conhecimentos, competéncias e informacdes indispensaveis a

eficacia do trabalho (DELORS, 2004).

No Brasil, o pensamento pedagdgico do setor produtivo é representado pela

Confederacdo Nacional da Industria (CNI). Essa organizacdo tem estabelecido por meio do
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documento intitulado, Mapa Estratégico da Industria, a disposi¢do desse setor em ampliar a
rede de apoio e aliangas, visando agregar maior valor a produgdo, incentivar a inovagao,
apoiar praticas de educac@o continuada, fortalecer a educacio profissional e tecnoldgica,
como estratégias necessarias ao desenvolvimento do pais (CNI, 2005). Em conformidade
com o referido documento, a educag@o destaca-se como elemento fundamental para criar

uma ambiéncia propria a

Geragdo e disseminacdo de conhecimentos em grande escala, fundado no acesso
amplo as tecnologias de informacdo, no desenvolvimento de competéncias
profissionais e humanas adequadas as necessidades do setor produtivo e no
fomento ao empreendedorismo e a criatividade (CNI, 2005, p. 31).

Ao criar unidades de ensino e ao recorrer a parceria com Instituicdes de Ensino
Superior (IES), o setor produtivo brasileiro tem por objetivo desenvolver competéncias
necessarias as pessoas e as empresas, oferecendo, assim, condi¢cdes para a melhoria da
competitividade empresarial. Ha por outro lado, a conscientizacdo de que os altos
investimentos em desenvolvimento de recursos humanos e em tecnologia educacional ndo
sdo eficazes, isoladamente, para o atendimento das demandas por novos saberes. A
universidade, nesse contexto, torna-se um lécus privilegiado para a geragao e transmissao

de conhecimentos, além de agregar a necessaria cientificidade as praticas organizacionais.

Evidencia-se, contudo, que o estabelecimento de parcerias entre a universidade e o
setor produtivo € fator gerador de conflitos, por serem dreas que possuem caracteristicas

peculiares e distintas, mas que podem vir a atuar de forma complementar.

Faz-se necessdrio, portanto, analisar como o setor produtivo tem organizado suas
acoes de educacdo corporativa e estabelecido a estruturagdo das parcerias. Assim, para
efeito deste estudo, serdo focalizadas as unidades de educagdo corporativa e as parcerias
com as Instituicdes de Ensino Superior - IES, as quais, na maioria das vezes, encontram-se

no centro desse cenario.

Considerando o contexto apresentado, pergunta-se: Qual a importancia e o papel
das Universidades Corporativas para as organizagdes? Qual o papel das Instituicdes de

Ensino Superior — IES - para a institucionaliza¢do dessas unidades de ensino?
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1.1 Objetivos do Estudo

A partir dos questionamentos apresentados, este estudo tem, como objetivo geral,
identificar o papel das Universidades Corporativas e como ocorre a relacdo dessas
organizacdes com as Instituicdes de Ensino Superior — IES. Para tal, serd estudada a

Educagdo Corporativa da Natura.
Como objetivos especificos, a pesquisa pretende:

a) Identificar as estratégias das universidades corporativas para a
implementagdo de parcerias com as IES;

b) Identificar os mecanismos de desenvolvimento de competéncias
essenciais as organizagdes;

c) Identificar a percep¢do dos atores que atuam na implementacdo da
Educacgdo Corporativa da Natura, quanto as parcerias realizadas com as

IES.



2 MARCO TEORICO

Que perspectiva se pode ter da educacdo? Gadotti (2000) diz que, para se
compreender o futuro, € necessario ter uma visdo historica. Considera esse autor, que
algumas marcas continuardo a persistir na educacdo do futuro, acreditando que o
conhecimento € o grande capital humano, que necessita ser disponibilizado a todos, e que
possibilitard o desenvolvimento de inovagdes, elemento necessirio a sobrevivéncia da

humanidade, além de afirmar que:

Seja qual for a perspectiva que a educacido contemporanea tomar, uma educagdo
voltada para o futuro serd sempre uma educacdo contestadora, superadora dos
limites impostos pelo Estado e pelo mercado, portanto, uma educa¢do muito
mais voltada para a transformagdo social do que para a transmissdo cultural

(GADOTTTI, 2000, p. 7, grifos do autor).

Para varios autores, as transformacdes ocorridas no mundo com o continuo
processo de globalizacdo, ndo s6 alteraram as relacdes no campo da economia mundial,
como também, no que diz respeito as relagdes no mundo do trabalho. O perfil do
trabalhador, que hoje o mercado exige, é distinto daquele requerido ha trinta ou quarenta
anos atrds. A dinamica das organizacdes e suas estruturas também ndo sdo mais as
mesmas. Contudo, os esforcos sdo empreendidos no sentido de serem construidas
estruturas organizacionais, que promovam ou possibilitem o desenvolvimento de sua

competitividade, o que pode se tornar um fator decisivo para a sobrevivéncia do negdcio.

E nesse sentido que, ao se atrelar os processos educativos ao desenvolvimento de
novos conceitos como: competéncias, competitividade, educagcdo continuada, educacdo
corporativa, entre outros, observa-se que tais no¢des tém recebido crescente destaque, no
cendrio mundial, sendo apontadas como alternativas ao desenvolvimento das nagdes, das

organizacoes e dos préprios individuos.

Os desafios que se fazem aos sistemas educativos tornam-se cada vez mais
complexos, demandando novas aprendizagens que requerem mudangas nas estruturas dos
sistemas formais de ensino, que os aproximem dos meios de produgdo. Porém, hda um
movimento de valorizagdo de modelos de educagdo informal, deslocando o ato educativo
para novos espagos sociais. A visdo de Illich (1973, p. 87) demonstra ser ainda plausivel
nos dias atuais, afirmar que: “A Nova Igreja do Mundo € a indtstria do conhecimento, ao
mesmo tempo fornecedora de 6pio e lugar de trabalho durante um nimero maior de anos

na vida de uma pessoa”.
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Quem sdo os favorecidos nessa relacio com a educac¢do e o conhecimento? Os
trabalhadores, que por meio da educacdo, podem desenvolver suas competéncias,
tornando-se cada vez mais produtivos, assegurando uma suposta empregabilidade? E as
organizacdes, ndo sao igualmente favorecidas ao manterem em seus quadros funcionais,
individuos com elevado nivel de formacgdo, aptos para tomarem atitudes e promoverem o
continuo crescimento do negdcio? As respostas para essas questdes ndo sdo simples, pois

exigem a andlise de muitas varidveis do contexto socioecondmico.

Na perspectiva de Kliksberg (2002a), a qualidade da educacdo torna-se um fator
decisivo e pré-requisito para que os individuos possam ter uma inser¢ao produtiva estavel,
criando possibilidades reais de mobilidade social. A educagdo, por sua vez, caracteriza-se
como um dos investimentos de maior retorno, por ser um elemento estratégico para o
desenvolvimento da competitividade, além de ter incidéncia positiva sobre a produtividade

do conjunto.

Portanto, compreender as dinamicas que envolvem os processos educativos,
considerando que os fatores que abrangem tais processos sao multiplos, exige o
aprofundamento do conhecimento sobre aspectos essenciais do desenvolvimento de
modelos educativos ndo formais, bem como, a sua viabilidade diante das demandas que

emergem no contexto atual.
2.1 Educacio e Formacao

Desde os tempos mais remotos da sua existéncia, a humanidade esteve inserida
num permanente processo evolutivo, que lhe possibilitou a superagdo de incontdveis
limitacdes, revelando sua grande capacidade de adaptacdo aos novos contextos. A busca
incansdvel de respostas, o desejo de ir além, a compreensdo dos elementos da natureza, a
constru¢do da sociedade, o trabalho, a escrita, as artes, sdo fatores vinculados a capacidade

inata do homem de criar, de expandir-se, de aprender e de educar-se, continuamente.

Nao existe uma defini¢do unica para aprendizagem; segundo Moreira (1999, p. 13),

esse conceito traz uma gama de significados ndo compartilhados, que a define como:

Condicionamento, aquisicdo de informacdo (aumento do conhecimento),
mudanga comportamental estdvel, uso do conhecimento na resolucdo de
problemas, construgdo de novos significados, de novas estruturas cognitivas,
revisdo de modelos mentais.

Ser eternos aprendizes e passar a vida em permanente aprimoramento, é a no¢ao

N

trazida por Senge (2005) com relacdo a aprendizagem, fato que considera bem mais
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profundo do que a simples internaliza¢do de informagdes ou adequagdo do comportamento
humano a execucao de algumas atividades laborais. Na concep¢ao desse autor:

Pela aprendizagem, nos recriamos. Através da aprendizagem tornamo-nos
capazes de fazer algo que nunca fomos capazes de fazer. Através da
aprendizagem percebemos novamente o mundo e nossa relagdo com ele. Através
da aprendizagem ampliamos nossa capacidade de criar, de fazer parte do
processo gerativo da vida. Existe dentro de nds uma intensa sede para este tipo
de aprendizagem (SENGE, 2005, p. 47).

De acordo com o pensamento de Aranha (1996), o conceito de educagdo abrange o
homem de forma integral, promovendo o desenvolvimento de sua capacidade fisica,
intelectual, moral, do cariter e da personalidade. Pela educacdo, existe a possibilidade de
criar o novo e romper com o velho, ndo apenas interagindo sobre 0 mundo, mas também,
compreendo o significado de suas acdes. Por isso, “a educacido ndo deve estar separada da

vida nem € preparacdo para a vida, mas € a vida mesmo” (ARANHA, 1996, p. 52).

Na avaliacdo de Rios (2002, p. 24), “o mundo € o tamanho do conhecimento que
temos dele”. A autora compreende que o papel fundamental da educacdo vai além da
constru¢do, reconstrucdo e socializacdo do saber, pois considera que é necessdrio formar

cidadaos que sejam efetivamente atuantes. Afirma ainda:

Se a educa¢do é um processo continuo de busca de um saber ampliado e
aprofundado, de um viver inteiro, € preciso que os individuos estejam inteiros
nessa busca. Ao lado da razdo, a imaginagdo, os sentimentos, os sentidos sdo
instrumentos de atuacdo na realidade e criacdo de saberes e valores. O bom
ensino sera, entdo, estimulador do desenvolvimento desses
instrumentos/capacidades (RIOS, 2002, p. 61).

Freire (1987) define que o homem € um ser que se encontra inconcluso, e por ter
consciéncia da sua situacdo, insere-se num permanente processo de busca, deparando-se
dentro da histéria e do seu contexto real, com momentos de humanizacio e
desumanizagdo. Esse autor critica a visdo da educagdo, que a partir de um suposto processo
de doacdo do saber, torna-se um instrumento ideoldgico promovendo a alienagcdo da
ignorancia. Para Freire (1987, p. 69), “ninguém educa ninguém, como tampouco se educa a

si mesmo: os homens se educam em comunhao, mediatizados pelo mundo™.

Morin (2006) traz para o debate educacional a inclusdo de setes saberes que pautam
a educagdo do futuro: as cegueiras do conhecimento; os principios do conhecimento
pertinente; ensinar a condicdo humana; ensinar a identidade terrena; enfrentar as
incertezas; ensinar a compreensdo e a ética do género humano. O autor reforca a
concepcdo de que o homem €, ao mesmo tempo, um ser biolégico, psiquico, social, afetivo,

racional e que, igualmente, a sociedade traz dimensdes histdricas, econOmicas,
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socioldgicas, religiosas, etc. Esse autor define que o objetivo principal da educacgdo €
capacitar os individuos para viverem com lucidez, num processo que denomina como
hominiza¢do. Adverte, Morin (2006) que os conhecimentos do campo racional-empirico-
técnico ndo podem anular os conhecimentos simbdlicos, miticos ou poéticos, sendo

necessario o convivio harmonico dessas areas.

Uma visdo bastante critica da educag@o formal é apresentada por Illich (1973), que
traz como tese o fim da escola, fato que ocorreria através de um processo de
desescolarizagdo da sociedade. Acredita que a escola ndo consegue cumprir os papéis
pedagogicos, e por estar afastada do mundo da producdo, também ndo consegue formar,
adequadamente, o individuo para o mercado de trabalho. Esse autor afirma que a escola
tornar-se um instrumento de dominagdo das classes menos favorecidas, além do fato de

que, através dela, muitos mitos sdo difundidos entre a popula¢ao, destacando-se:

e Mito do Consumo: a existéncia da escola levaria ao surgimento de
uma demanda e, conseqiientemente, ao consumismo cada vez maior
dos seus produtos ofertados;

e Mito da Mensuracdo dos Valores (Mito da Competéncia): a escola
criaria um sistema de crencas onde tudo na vida do individuo pode
ser medido, incluindo-se a imaginagdo e o préprio homem;

e Mito dos Valores Empacotados: a escola estaria vendendo um

curriculo, como qualquer outra mercadoria ou bem de consumo.

Outra visdo critica sobre o sistema formal de ensino é apresentada por Postman
(2002), que avalia que a sociedade, ao buscar a escola, e, conseqiientemente, a educacao,
somente encontra sentido se houver deuses a quem servir; isso €, um conjunto de crencas.
Tomando como base de analise o sistema educacional dos Estados Unidos, esse autor

relaciona os principais deuses que influenciam o campo educacional, como:

® O deus da Utilidade Economica: reforca a idéia de que através da
escolarizagdo todos terdo bons empregos, sucesso, preparando
desde cedo as criangas para o ingresso competente na vida

econOmica;



19

¢ O deus do Consumo: que reforca a crenga de que € preciso
satisfazer a qualquer custo todas as necessidades, inclusive no

consumismo de produtos educacionais;

¢ O deus Tecnologia: esse deus Tecnologia anda de maos dadas com
o deus Consumo, criando falsas necessidades, impedindo o acesso
igualitario de todos aos recursos tecnolégicos, bem como, gerando,
historicamente, vencedores e perdedores, ao impor sua for¢a por

meio das mudangas tecnoldgicas.

Postman (2002) assume uma postura polémica, quando afirma nao haver evidéncias
reais que vinculem diretamente o aumento de produtividade de uma nacao com a qualidade
de sua escolarizacdo. Nesse aspecto, relata o fato de que, mesmo nos momentos em que 0s
niveis educacionais dos alunos norte-americanos, eram inferiores aos niveis dos alunos de
paises europeus e asidticos, fabricas automobilisticas desses paises com melhores indices
educacionais foram montadas em territério americano, sem prejuizo de sua produtividade.
Complementa esse autor:

As escolas, poderiamos dizer, sdo espelhos do credo social, devolvendo o que os
cidadaos pdem diante delas. Mas ndo estdo fixadas numa posi¢cdo unica. Podem
ser movidas para cima, para baixo e para os lados, de modo que em diversas
ocasides e em diversos locais refletirdio uma coisa e ndo outra. Mas sempre
mostram alguma coisa que estd af, ndo inventada por elas, mas pela sociedade
que paga pelas escolas e as usa para varios fins. Por isso é que os deuses da
Utilidade Econémica, do Consumo, da Tecnologia sdo encontrados em nossas
escolas agora, exercendo forga e impondo vassalagem. Sdo deuses que vém de
fora das paredes da sala de aula (POSTMAN, 2002, p. 62-63).

2

E interessante perceber que a posicao adotada por Postman (2002), no pardgrafo
anterior, ndo apresenta, necessariamente, uma negacao de que a educagio seja um fator que
pode contribuir com o aumento da produtividade. Porém, ha um deslocamento do foco da
andlise para outras dimensdes socioecondOmicas que também influem sobre a

produtividade, sendo a educagdo um desses fatores; mas, nao o unico.

Na visao de Mészaros (2005), os propdsitos da educagdo, institucionalizada nos
ultimos 150 anos, foram além da geracdo de conhecimentos e formacao de pessoal para o
sistema produtivo, pois coube, também, transmitir, legitimar e internalizar valores

dominantes.

A educagdo é, para Gadotti (2005, p. 89), uma obra transformadora, criadora e

repleta de desobediéncia, em que o homem busca se tornar cada vez mais humano: “Fazer
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progredir alguém significa modifica-lo”. Por isso, a educacdo é um ato de “desobediéncia
e de desordem”. Nesse sentido, o autor afirma que diante da ndo linearidade da vida e das
suas imprevisibilidades, o ato educativo, rompe com o equilibrio, impulsiona 0 homem
para frente, levando-o a superar suas limitacdes, tirando-o da sua inconsciéncia sobre a
realidade individual e social. Gadotti (2005), ao referir-se ao fato de que os processos
educativos sdo marcados por ideologias, esclarece que:

Certamente o ato educativo € um ato politico, € um ato social e portanto ligado a
atividade social e econdmica, ao ato produtivo. Mas ndo é s6. O encontro que
caracteriza o ato educativo guarda algo de original que ndo pode ser destruido
nem reduzido pela ideologia. Estd af a chance da educa¢do. E por isso que
acredito nela, mesmo se ela é pega no circulo devorador da ideologia. A
educacdo, sendo praxis, porque ela é praxis é que pode escapar a ideologia. A
ideologia ndo consegue dominar o ato educativo; sempre fica um espaco livre
(GADOTTTI, 2005, p. 34-35, grifo do autor).

Com referéncia aos conflitos que ocorrem no interior da escola e da proliferacdo do
mito social, que lhe transfere toda a responsabilidade pelo desenvolvimento individual e

coletivo da nagdo, Gadotti (2005) assume a seguinte posicao:

Quero dizer que a educacdo ndo é a alavanca da transformagdo social, mas
também ndo reproduz integralmente a sociedade da qual depende; a questdo
essencial da educacdo que € a relagdo entre a educagdo e a sociedade, ndo € uma
relagdo simétrica ou matemadtica: o sistema escolar ndo é apenas um subsistema
social. Ele o €, mas ndo € apenas isso. H4 uma luta no interior da educacio e do
sistema escolar entre a necessidade de transmissdo de uma cultura existente
(ciéncia, valores, ideologia), que é a tarefa conservadora da educacdo, e a
necessidade de criacdo de uma cultura que € a tarefa revoluciondria da educacao
(GADOTTI, 2005, p. 60-61 grifo do autor).

De acordo com Pires (2005, p. 31), € impossivel precisar a importincia que a
educacdo terd na vida dos individuos e das sociedades, pelo fato de que “o papel atribuido
a educacdo depende de visdes de mundo e valores”, e que o “processo educativo sofre
transformagdes com o passar do tempo”, sendo influenciado por novas tecnologias e por
decisdes que estdo fora do ambito educacional.

Apesar dos multiplos objetivos a que pode servir como meio, foi se constituindo,
em torno da educagdo, uma visio de que é um fim em si mesma: o homem nasce
para conhecer, descobrir, desvendar, explorar, explicar; e a educagdo € a
continua e sistemdtica a¢do que empreende quando dd vazdo a sua natureza
curiosa, laboriosa, negadora do desconhecido. Educar-se, nesta acep¢do, € estar
mergulhado durante toda a vida em um processo de constantes e novas
descobertas, que se renovam e langam desafios cada vez maiores, de tal forma
que quanto mais educado seja o individuo, mais se humaniza e se ampliam as
potencialidades da prdpria espécie, na medida em que os individuos podem
“transmitir” ndo sé os seus ‘“estoques”’ de conhecimento adquiridos, como
também suas percepcdes e avaliagdes do passado, do futuro, das dificuldades,
das potencialidades, do ser e do dever ser das coisas (PIRES, 2005, p. 32).
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No Brasil, as orientagdes norteadoras de todo o sistema de ensino sdo regidas,
inicialmente, pela Constituicdo Federal Brasileira (CF) de 1988, que no seu artigo 205
define que a educacdo é um direito de todos, configurando-se num dever do Estado e da
familia, que visa promover e incentivar com a colaboragdo da sociedade, o pleno
desenvolvimento da pessoa, preparando-a para o exercicio da cidadania e do trabalho. Vale
ressaltar que no artigo 206, inciso I, € destacado como um dos principios da educacio a

“igualdade de condi¢Ges para o acesso e permanéncia na escola” (BRASIL, 1988 p. 137).

As diretrizes apresentadas pela CF/1988 sdo refletidas e detalhadas na estrutura,
principios e fins da educacdo, abordados na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo

Nacional (LDB) N°. 9.394/96, que em seu artigo 1° define:

A educagdo abrange os processos formativos que se desenvolvem na vida
familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas instituicdes de ensino e
pesquisa, nos movimentos sociais e organizacdes da sociedade civil e nas
manifestagdes culturais. [...] § 2° A educacdo escolar deverd vincular-se ao
mundo do trabalho e a prética social (BRASIL, 2001, p. 09).

A LDB N° 9.394/96 visa dar o norte as acOes educativas desenvolvidas,
predominantemente, pelas instituicdes formais de ensino, assegurando que a educacdo no

pais se inspira nos principios de liberdade e ideais de solidariedade humana.

Contudo, apesar de a legislagdo em vigor assegurar a existéncia de direitos, e que
todos os cidaddos sdo merecedores do acesso a educagdo, percebe-se, na pratica, que hd
uma grande distancia entre o que se prega e o que faz, tornando-se cada vez mais evidente
as disparidades evidenciadas pela desigualdade. Outro fator que nao pode passar
despercebido, estd na constatacdo de que as politicas sociais, e, em particular, as politicas
educacionais, sao influenciadas direta ou indiretamente por fatores econdmicos e politicos,
num processo de cooptagdo, promovido por organismos internacionais. Para Morin (2006,
p. 69), “os Estados dominam o cendrio mundial como titds brutos e ébrios, poderosos e

impotentes”.

H4 de se considerar, neste estudo, o fato de que a educagdo no Brasil,
historicamente, esteve ligada aos principios liberais, que, de acordo com Aranha (1996), ao
proclamar os ideais de igualdade e liberdade, o fazem na perspectiva das classes
dominantes, transformando a escola num sistema dualista, em que a qualidade e conteudos,
ofertados por cada tipo de escola, vinculam-se a origem social dos alunos. Algumas

expressoes dessa realidade podem ser verificadas na andlise das abordagens de educacao
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implementadas no pafs, onde se destacam a escola tradicional, a escola nova e a tendéncia

tecnicista.

z.

E nessa perspectiva, que Tommasi (2003) avalia que a partir da Conferéncia
Mundial sobre Educag¢do para Todos, realizada em Jomtiem, no ano de 1990, cujos
patrocinadores foram o Banco Mundial, PNUD, a UNESCO e o UNICEF, os interesses do
Banco Mundial voltaram-se para os investimentos em educacao basica. No caso especifico
do Brasil, a estratégia do banco é encorajar o crescimento econdmico e desenvolvimento
social, enfatizando a melhoria na eficiéncia dos gastos, melhor definicao do publico alvo, e
ampliacdo de servigos aos pobres. Em linhas gerais, a agdo do Banco Mundial estaria
centrada na melhoria da aprendizagem dos alunos, redu¢do das taxas de repeténcia e
aumento das despesas por aluno. Contudo, esse banco exerce forte pressdo sobre as
autoridades do pais para que diminuam os investimentos no ensino superior, por
considerarem que as taxas de retorno desse investimento sdo menores que as taxas obtidas

no ensino fundamental.

Para Coraggio (2003), o principal papel do Banco Mundial € oferecer idéias que
contribuirdo na formulacdo de politicas estratégicas. Nesse sentido, as politicas sociais
também sdo influenciadas pelos processos conjunturais da reforma do Estado e de suas
relacOes com a sociedade e com a economia. Vdrias a¢Oes visam criar um modelo de
competitividade, que submete as politicas sociais aos objetivos econdmicos, incluindo
nesse rol uma visao puramente economicista da educacao. Para o autor:

A competitividade sustentdvel requer uma sociedade ndo polarizada, na qual
existam expectativas de melhoria continua da qualidade de vida dos agentes
econdmicos, o que ndo é independente da qualidade de vida de toda a populacio
com a qual convivem (meio ambiente, saneamento, satide, concentracio
demogrifica, violéncia, seguranga, valores de solidariedade e colaboragdo,
identidade cultural, valores democraticos, direitos a cidadania, sistemas de
socializacdo escolar, qualidade dos meios de comunicacdo de massa etc.). Esta
constatacdo torna-se mais evidente se a competitividade é encarada como um
fendmeno estrutural, transgeneracional. O desenvolvimento humano ndo pode
ser visto como um resultado possivel da competitividade, mas como condigdo

desta (CORAGGIO, 2003, p. 94).

Na visdo de Kliksberg (2002a) avangos ocorreram no sentido da obrigatoriedade da
educagdo bdésica e no aumento progressivo no nimero de matriculas; mas, na realidade do
contexto social, muitos ndo conseguem exercer o direito a educagado, por variados fatores.
Os estudos apresentados por esse autor sdo enfdticos no sentido de apontarem a
incoeréncia dos mitos que envolvem a educacdo na América Latina. Se, de um lado, a

educacdo € tida, por vdrios setores da sociedade, como fonte de crescimento e
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desenvolvimento, tornando-se um fator estratégico para o ganho de competitividade, é

considerada, por muitos, no nivel familiar e pessoal, um canal de mobilidade social.

Entretanto, Kliksberg (2002a) adverte que o raciocinio simplista que considera que
a expansio do acesso a educacdo gerard melhores qualificagdes, e, assim, 0 rompimento
das desigualdades € irrealista, por ndo penetrar nas circunstancias e nas complexidades que
envolvem tal fenomeno. Afirma esse autor, que o fato de haver a universalizacdo da
educagdo, nao oferece garantias de sua qualidade. O quadro educacional é agravado por
questdes socioecondmicas, que submetem as classes menos favorecidas a trés fatores

decisivos:

e Evasdo: menos da metade dos alunos que entram no ensino fundamental
consegue conclui-lo. O mesmo fato ocorre no ensino médio, gerando um
contingente elevado de pessoas que ndo tém acesso tanto aos aspectos
basicos da vida social, como apresentam dificuldade de inser¢ao no
mercado formal de trabalho;

e Repeténcia: a América Latina possui um alto indice de repeténcia, onde
cerca de 50% dos alunos repetem o primeiro ano e a taxa média é de
30% em cada ano. Estudo comparativo entre os paises da América
Latina e Caribe, indica que o Brasil no ano de 1990 teve uma taxa de
repeténcia de 55,7 %, sendo que apenas 1% dos alunos matriculados
conseguiu concluir a 6* série sem nenhuma reprovacdo (KLIKSBERG,
2002a, p. 51).

¢ (Qualidade da Educacgdo: nao se pode considerar como qualidade apenas
a elevacdo no nimero de anos de escolaridade, mas, sobretudo, o grau
de atualidade, relevancia do conhecimento e eficiéncia das metodologias
instrucionais. As diferencas de qualidade e desempenho nas escolas
tornam-se mais visiveis quando se comparam os setores sociais, sendo

que nessa légica, os alunos de escolas rurais sao os mais prejudicados.

Relativamente aos resultados de testes internacionais (TIMSS, PISA e OREALC),
que buscam desenvolver um quadro comparativo entre os estudantes de vdérias partes do
mundo, Carnoy (2004) recorre a esses dados, com a finalidade de analisar o
comportamento dos sistemas educacionais da América Latina e Caribe, diante da

necessidade de formacdo de um novo tipo de trabalhador. A posi¢do desse autor é coerente
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com as afirmacdes de Kliksberg (2002a; 2002b) no que diz respeito as desigualdades

sociais e educacionais na América Latina.

De acordo com Carnoy (2004, p. 12), o nivel educacional e a qualidade da
educacgdo e da forca de trabalho, nos paises latino-americanos, encontram-se “bem abaixo
dos padrdes dos paises desenvolvidos”. Referindo-se a realidade dos jovens brasileiros,
afirma esse autor que o nivel de escolarizacdo € inferior, mesmo quando comparado com
outros paises da América Latina. Exemplo dessa situacdo estd no fato de que, nos anos
1990, apenas 23% dos estudantes entre 20 e 25 anos conseguiram concluir o ensino médio.
Nessa mesma linha de andlise, dados do ano 2000 indicam que entre os individuos de 25 a
30 anos, somente 10% cursaram o ensino superior, sendo que a maior taxa de conclusdo
nesse nivel de escolarizacdo - 90% - encontra-se nos individuos entre 40-45 anos

(CARNOQY, 2004, p. 50).

Para esse mesmo autor, os paises da América Latina e Caribe somente conseguirao
aumentar a produtividade e distribuicdo de renda, com a ampliacdo ndo s6 do acesso a
educagdo de nivel médio e superior, mas também, na melhoria da qualidade da educagdo
como um todo, privilegiando a formagdo de novos cientistas e individuos que possam
contribuir no desenvolvimento de inovacgdo. Considera esse autor, ser fundamental que

haja melhoria nas condicdes de desenvolvimento de P&D nesses paises, e avalia:

Se a ampliagdo do acesso a educacdo € o caminho principal seguido pelos paises
da América Latina e Caribe para melhorar a qualidade do capital humano na
regido, eles precisardo superar seus competidores asidticos para alcangar niveis
de escolaridade elevados entre os trabalhadores jovens. Para alcancar niveis de
acesso elevados, os paises da regido ainda precisardo investir na melhoria da
qualidade dos insumos, do curriculo e das préticas de ensino. E os niveis de
acesso a educacdo, mais do que o desempenho médio dos alunos das escolas de
nivel fundamental e médio, serdo a medida da “competitividade” das forcas de
trabalho da América Latina e Caribe, em escala mundial (CARNOY, 2004, p.
73-74).

Conforme Mourao e Puente-Palacios (2006, p. 41-50), a concep¢ao do trabalho tem
sofrido alteracdes nas diversas formas de organizacdo da sociedade, sendo o seu valor
definido socialmente, possibilitando ao trabalhador uma posicao de destaque social, o que
lhe confere, ainda, uma identidade, além de ser uma necessidade basica. Entretanto,
identificam essas autoras, os baixos niveis de qualificagdo da mao-de-obra no Brasil estdo
vinculados aos baixos niveis de escolarizacdo da populagdo, que segundo dados do IBGE
em 2001, existiam cerca de 15 milhdes de analfabetos no pais e que a média de freqii€éncia

a escola era de apenas 5,9 anos, conforme indica¢des do IBGE de 1998. Os estudos dessas
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autoras indicam que, no Brasil, segundo estimativas, menos de 10% da Populacio

Economicamente Ativa tenha tido acesso a algum tipo de formacao profissional.

Na visao de Illich (1973, p. 21), a escola leva os individuos a crerem que, quanto
mais longo for o tempo de escolariza¢do, melhores serdo os resultados, confundindo ensino
com aprendizagem, obtencdo de graus com educacdo, diploma com competéncia. O
certificado constitui-se, para esse autor, uma forma de manipulacdo mercadoldgica, e a
escola faria da alienacdo uma preparacdo para a vida. Adverte, por outro lado, sobre a
incapacidade de os paises ofertarem educacdo com qualidade para toda a populacdo,

afirmando que:

Paradoxalmente, a convic¢cdo de que a escolarizacdo universal é absolutamente
necessdria, mantém-se mais firmemente nos paises em que menos pessoas foram
e serdo servidas por escolas. Na América Latina a maioria dos pais e criangas

N

ainda podem tomar diferentes rumos em relagdo & educacdo. As somas
governamentais investidas nas escolas e professores podem  ser
proporcionalmente mais elevadas do que nos paises ricos, mas esses
investimentos sdo totalmente insuficientes para atender a maioria, nem mesmo
para possibilitar quatro anos de freqiiéncia escolar (ILLICH, 1973, p. 30).

Analisando discursos oficiais, Rios (2002) acredita ser necessario ter cuidado com
as conotagdes idealistas que envolvem os processos educativos:

O que se constata na prdtica, entretanto, é a auséncia de condi¢bes concretas
efetivas para a realizacdo dos propdsitos que se anunciam — convivemos, na
realidade, com altos indices de reprovacdo e evasdo, com baixos saldrios, com
inseguranga nas escolas, com uma formacao inicial e continuada ainda precdria,
na quase totalidade do Brasil (RIOS, 2002, p. 25).

Carvalho (2003) alerta para novas demandas a educacdo como processo de
desenvolvimento pessoal, vinculando conhecimento e informac¢do. Considera que o baixo
nivel de qualificacdo dos trabalhadores torna-se um fator de restricdo ao processo de
reestruturacdo produtiva, sendo necessdrio, portanto, a elevacdo do nivel intelectual, fator

que, diretamente, diz respeito ao papel desempenhado pelo sistema educacional.

Os sistemas formais de ensino no Brasil s@o marcados, historicamente, por
fragilidades estruturais, que impossibilitam o acesso e permanéncia dos estudantes até a
conclusdo da educagdo bésica. Obviamente, ao se conjugar a fragil formagao educacional,
com outras condi¢des socioecondmicas desfavordveis, essas varidveis podem se
transformar em fatores decisivos para que significativa parcela da populagdo ndo consiga
inserir-se formalmente no mercado de trabalho. Aos trabalhadores que se véem inseridos
num circulo de desemprego e/ou subemprego, reduzem-se consideravelmente suas chances

de acesso as novas tecnologias, a seguranga de um trabalho estdvel, e as novas formas de
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conhecimento. Assim, a posicdo de Kliksberg (2002a, p. 30) € coerente quando afirma,
que: “a possibilidade de contar com uma educagdo de qualidade razoédvel surge, nos atuais

cendrios econdmicos, como um pré-requisito central para uma inser¢ao produtiva estavel”.

E nesse contexto, que as organizacdes do setor produtivo passam a assumir novos
papéis e espacos no processo de formacdo e qualificacdo dos trabalhadores, proliferando a
criacdo de unidades de ensino corporativo, vinculando cada vez mais educacdo, estratégias
de negocio e produtividade. Portanto, indaga-se: as possiveis fragilidades apresentadas nos
sistemas formais de ensino podem ser superadas a partir das acdes educativas

desenvolvidas pelas organizagdes? Quem sdo os maiores beneficidrios dessas iniciativas?
2.1.1 Educacao e Capital Humano

Alinhar o desenvolvimento com base nas novas forgas globais, que, por um lado,
demandam maior competitividade internacional, e, por outro, maior capacitacio e
flexibilizacdo da forca de trabalho, traduz os objetivos propostos pela constante
reestruturacdo econdmica, que atinge, também, as reformas educacionais dos paises latino-
americanos (CARNOY, 2004). De acordo com esse autor, os investimentos em educagdo e
pesquisa configuram-se em uma estratégia ao desenvolvimento econdmico. Em outras
palavras, € o investimento no capital humano. Nessa mesma linha de raciocinio, Kliksberg
(2002a; 2002b) percebe a educagdo como um investimento de elevado retorno, avaliando
os efeitos nocivos da desigualdade sobre a possibilidade de acesso a formagdo de capital

humano, que ocorre, prioritariamente, por meio da educacdo formal e da familia.

De acordo com Schultz (1973), os investimentos em educagdo formal de alto nivel,
treinamentos no local de trabalho, politicas de migracdo, satde e informagdo econdmica,
possibilitam a elevagdo no nivel de produtividade dos individuos e, conseqiientemente, do

nivel de renda. Esse autor afirma que:

Ao investirem em si mesmas, as pessoas podem ampliar o raio de escolha posto a

2

sua disposicdo. Esta é uma das maneiras por que os homens livres podem
aumentar o seu bem-estar (SCHULTZ, 1973, p. 33).

Conforme o pensamento desse mesmo autor, o capital humano € parte do préprio
homem, nao podendo dele separar-se, ou seja, a educagdo € o capital mais durdvel que
outras formas de capital ndo-humano, cujos conhecimentos podem acompanhar a pessoa
por toda a sua vida, assim como a acumulacdo de capital pode ser ampliada pelos
processos educativos. Para Schultz (1973), hda uma vinculagdo direta entre educacido e

desenvolvimento econdmico, ao considerar que:
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A educagdo tornou-se uma fonte de maior importincia para crescimento
econdmico ao conquistar a abundancia que terd de haver, ao desenvolver-se uma
agricultura e uma indudstria modernas. Simplesmente ndo seria possivel ter-se
uma tal abundancia se as pessoas fossem predominantemente analfabetas ou sem
qualquer capacita¢do técnica. A educagdo, por conseguinte, além do acréscimo
em apresentar altos valores culturais, € efetivamente também um investimento
nas pessoas, a medida que aperfeigoa as suas capacitagdes e portanto aumenta os
futuros rendimentos a serem auferidos pelos individuos. (SCHULTZ, 1973, p.
60).

Nos paises capitalistas, de acordo com Pires (2005), a politica educacional
constitui-se, a0 mesmo tempo, como politica publica e politica social, ndo deixando de se
tornar uma politica econdmica ao se considerar que os seus resultados interferem nas
condi¢des de trabalho e producdo. Afirma ainda, esse autor, que qualquer andlise das
politicas educacionais necessita considerar as alteracOes sofridas no papel do Estado, a
partir das pressdes provenientes do fendmeno da globalizacdo. E diante desta logica
globalizante, a escola e a educagdo, a partir da adocdo de politicas de cunho neoliberal,
progressivamente transforma-se em menos politica social. Esse fato ocorre quando nao se
aceita que o sistema formal da educacdo bdasica e o ensino superior sejam custeados pelo
Estado, que apresenta como o maior beneficidrio o proprio individuo. Portanto, a educacao
passa a ser encarada como qualquer outra mercadoria, que devera trazer alto retorno tanto

para quem vende como para quem a adquire. Verifica-se de acordo com o autor, que:

o controle passa de simplesmente estatal para estatal sob forte pressdo
supranacional, mediado por interesses mercantis mais fortemente interessados no
setor educacional como espaco de oportunidades de investimento e acumulagdo de
capital (PIRES, 2005, p. 54).

Dentro de uma perspectiva histérica, Pires (2005) avalia que a ascensdo da teoria
econdmica, como fundamento da politica educacional, é recente e ganha forca a partir da
teoria do capital humano. Destaca, ainda, que na década de 1960, esforcos foram
desenvolvidos pela OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo Econdmica Européia), que
através do Projeto Regional Mediterraneo, passou a analisar paises como Grécia, Itélia,
Portugal, Espanha, Turquia e Iugosldvia, cuja renda per capita era considerada baixa para
os niveis do continente, traduzindo dados em previsdes, que tinham como objetivo tanto o
crescimento econdmico quanto a demanda de mao-de-obra. A partir da visdo econdmica, a
educacgdo ¢ analisada como consumo, por trazer satisfacdo a quem dela se beneficia; e, por
investimento, por assegurar retornos futuros, maiores que os gastos aplicados a sua
aquisicao.

Na visdo de Frigotto (1984), a teoria do capital humano reduz as praticas

educacionais a um fator de produgdo, puramente técnico. Argumenta esse autor, que o
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prolongamento da escolaridade serve aos propdsitos do capital, mantendo um nimero
maior de individuos longe do mercado de trabalho por mais tempo. Quanto as politicas
educacionais adotadas no Brasil, principalmente a partir da década de 1960, assegura
Frigotto (1984) serem amplamente influenciadas pela teoria do capital humano, fazendo do
acesso a escolarizacdo e, sobretudo, ao ensino superior um instrumento de mobilidade,
equalizacdo e justica social, fomentando a crenca de que o progresso técnico geraria novos
empregos e, por outro lado, os trabalhadores conseguiriam ascensdo a trabalhos mais

qualificados e, conseqiientemente, com maiores niveis de renda. Em decorréncia dessas

medidas, esse autor declara:

Mais de uma década e meia tem-se passado e o que se verifica concretamente é
que, ao contrdrio da distribui¢do de renda, a concentracdo se acentuou; e, ao
contrdrio de mais empregos para egressos de ensino superior, temos cada vez
mais um exército de “ilustrados” desempregados ou subempregados. A
realidade, em suma, passa a demonstrar de forma cada vez mais clara que as
“promessas” prognosticadas da politica econdmica e educacional ndo se
cumpriram (FRIGOTTO, 1984, p. 27).

Para Kliksberg (2002b), dados do Banco Mundial apontam para o aumento
progressivo dos indices de pobreza em todo o mundo, como uma das conseqii€ncias da
inadequacdo na formulacdo de politicas publicas, em que o pensamento econdmico
restringia o desenvolvimento dos paises a adocdo de politicas econdmicas. Surgem,
portanto, a partir da década de 1990, inimeros estudos, promovidos por organismos
internacionais, como por exemplo, o Programa das Nacdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), que trazem para o centro das discussdes as politicas sociais
como fatores promotores de um novo tipo de capital, denominado capital social. O capital
social constitui-se dos seguintes elementos basicos:

¢ o clima de confianca existente entre os membros de uma sociedade;
e 0 grau de associatividade;
® o nivel de consciéncia civica.

Pesquisas comparativas demonstraram haver “evidéncias muito fortes com relagao
a como esses fatores atuam sobre o desenvolvimento econdmico, o desenvolvimento
social, a estabilidade politica” (KLIKSBERG, 2002b, p. 43). Nesse sentido, os organismos
internacionais sugerem e incentivam a implementacdo de um novo tipo de abordagem, que
tem por base o conceito de desenvolvimento integrado:

Nesta concepgdo trata-se de avangar de forma harmdnica e integrada nos campos
do desenvolvimento econdmico e social e a idéia bdsica é que é imprescindivel
que uma sociedade cresca economicamente, tenha condi¢des de estabilidade,
progresso tecnolégico, competitividade, o que ndo exclui, pelo contrdrio, exige
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um desenvolvimento social profundo e politicas sociais agressivas. [...] Dessa
forma, a mobilizagdo do capital humano e capital social de um pais sdo
essenciais para um desenvolvimento econdmico sustentado de longo prazo. Os
dois planos devem ser coesos e com eles deve ser buscado o desenvolvimento
sustentdvel em termos de meio ambiente, assim como o aprofundamento
democratico. A igualdade surge como uma das bases estratégicas de toda a
concepcao (KLIKSBERG, 2002b, p. 47).

da anélise de Kliksberg (2002b) consiste na redefinicao do papel do

Estado, que ndo se constitui como Estado onipotente, nem como Estado ausente. Busca-se

a ado¢do de um modelo de Estado que alie o desenvolvimento econdmico e social, com

politicas publicas ativas, e que seja, administrativamente, eficiente. Esse autor declara que:

H4 uma ampla série de papéis ndo tradicionais que se espera do Estado. Tém a
ver com dreas como a melhoria da igualdade, assegurar a satide publica e a
educacdo para todos, o ajustamento, a integracdo econdmica regional, o impulso
ao progresso tecnolégico e a competitividade, um sistema juridico que seja
garantia para todos, entre outros. O perfil que se vé ndo é o do Estado do
passado. Surge a imagem de um Estado com um servico civil profissional, bem
administrado, transparente, descentralizado, monitorado pela comunidade e
estreitamente articulado com a sociedade civil em sua acdo (KLIKSBERG,

2002b, p. 51).

Por sua vez, Pires (2005) aponta para o fato de que o capital humano e o capital

social apresentam-se como os representantes do pensamento econdmico, dando formato as

politicas educacionais, que no ambito da preparagdo profissional visam dotar os estudantes

com amplos recursos para atuarem na sociedade do conhecimento, além de outros recursos

voltados ao desenvolvimento do senso ético, critico, cidadania e responsabilidade. Conclui

€sse mesmo autor, que:

z

Na teoria do capital humano esse homem tipico é explicito: ele investe em
educacdo para melhorar sua renda e ndo vai se educar o suficiente se ndo for
suficientemente incentivado (com bolsas, melhores saldrios, etc.). Na teoria do
capital social a forma de vé-lo € espreitando pelos vaos de um suposto altruismo:
sua solidariedade ¢ moeda de troca para a solidariedade do outro para com ele.
Ou seja, quem precisa dele hoje e nada tem para dar em troca amanhd, vai
perecer. O célculo do custo-beneficio ¢ o0 mesmo do homem egoista explicito
(PIRES, 2005, p. 93-94).

Ao analisar a educacido sob o prisma da manuten¢do da hegemonia das classes

dominantes, Frigotto (2003, p. 26) adverte que, com o intuito de responder as demandas do

capital, as variadas formas de acesso dos trabalhadores a educagdo, tem como objetivo

“habilita-los técnica, social e ideologicamente para o trabalho”. Como alternativa, esse

autor indica outra visao, onde:

A qualificacdo humana diz respeito ao desenvolvimento de condi¢des fisicas,
mentais, afetivas, estéticas e lidicas do ser humano (condi¢cdes omnilaterais)
capazes de ampliar a capacidade de trabalho na producdo de valores de uso em
geral como condi¢do de satisfacdo das mdltiplas necessidades do ser humano no
seu devenir histérico. Estd, pois, no plano dos direitos que ndo podem ser
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mercantilizados e, quando isso ocorre, agride-se elementarmente a prépria
condi¢do humana (FRIGOTTO, 2003, p. 31-32).

Para Morin (2006), a educacdo do futuro deve prezar pela educacdo centrada na
condicdo humana, situando-o no universo, como parte do préprio universo.
Complementando essa linha de pensamento sobre a educacdo, Postman (2002, p. 37)

afirma que:

Qualquer educacdo voltada principalmente para utilidade econdmica € limitada
demais para ser ttil, e, de qualquer modo, amesquinha tanto o mundo que acaba
zombando de nossa humanidade.

Constata-se, portanto, que a teoria do capital humano possui um amplo campo de
poder na formulagdo das politicas educacionais do Brasil, influenciando direta ou
indiretamente a vida dos individuos e a maneira como as organiza¢des educacionais e
empresariais concebem seus programas de formagao e treinamento. A seguir, buscar-se-a
compreender outros elementos e argumentos que, atualmente, reforcam a exigéncia por
constantes aprendizagens, como fator condicionante para o acesso ao mercado de trabalho,
sob a égide da empregabilidade. Em pauta, portanto, o discurso da educac¢do continuada

como estratégia para a educagao do século XXI.
2.1.2 Educacao ao Longo da Vida

A UNESCO propde para o século XXI, uma revisdo do modelo educacional
mundial, no sentido de possibilitar a formac¢do de uma sociedade educativa, que possa
promover a educacio ao longo da vida. Esta exigéncia se faz em virtude do atual momento
histérico, em que o papel do conhecimento € essencial para o desenvolvimento da

humanidade. Nesse sentindo, Delors (2004, p.18-19) afirma que:

nada pode substituir o sistema formal de educacdo, que nos inicia nos vérios
dominios das disciplinas cognitivas. Nada substitui a relacdo de autoridade, mas
também de didlogo, entre professor e aluno. Todos os grandes pensadores
classicos que se debrucaram sobre os problemas da educacdo, o disseram e
repetiram. Cabe ao professor transmitir ao aluno, o que a Humanidade ja
aprendeu acerca de si mesma e da natureza, tudo o que ela criou e inventou de
essencial.

A valorizacdo dos sistemas formais de ensino apresentado por esse autor, no
paragrafo anterior, ndo invalida as inumeras iniciativas e a introdu¢do de novos atores
sociais empenhados no desenvolvimento de alternativas educativas, configurando-se num
processo de re-significacdo da nog¢do de educagdo. “A prépria educacdo estd em plena

mutacdo: as possibilidades de aprender, oferecidas pela sociedade exterior a escola,

multiplicam-se, em todos os dominios” (DELORS, 2004, p. 103).
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Carnoy (2004) reforca que as mudangas ocorridas no mundo do trabalho tornam a
educacdo e o treinamento, ofertados pelas organizacdes, essenciais para que OS
trabalhadores possam ter acesso a novas ocupagdes. Dessa forma, o autor valoriza o papel

das organizacdes, no processo de formacao, ao afirmar:

A capacitagdo geral deva ser mais valiosa para a carreira de uma pessoa,
especialmente se a capacitacdo especifica puder ser obtida por meio do
treinamento no trabalho e da educag@o continuada (CARNOY, 2004, p. 30).

Nesse contexto, os proprios individuos sdo chamados a desejarem e a buscarem
espontaneamente, ndo s6 0s meios necessarios para o autodesenvolvimento educacional,
como o de suas competéncias. Considerando a estruturacdo de modelos educativos que

desenvolvam a educacdo ao longo da vida, Delors (2004) destaca os seguintes pontos:

e reconhecer as diferencas entre educacdo formal e informal,
valorizando-as como intercomplementares;

e a partir da formagdo inicial, buscar o desenvolvimento da
formacdo profissional permanente e a construgdo de
competéncias;

e cada individuo deve saber conduzir o seu destino;

e a educacdo deve ser um meio de equilibrio entre trabalho e

educagdo, bem como, ao exercicio de uma cidadania ativa;

e quanto mais formado se €, mais desejo se tem de formagao;

e ¢ necessario que haja o principio da igualdade de oportunidades
para que todos possam ter acesso a educacgdo;

e o0 aumento do tempo livre deve ser acompanhado por um

aumento do tempo consagrado a educagao.

Objetivando aprofundar alguns conceitos abordados no referido relatério de Delors
(2004), Vargas e Abbad (2006) buscam estabelecer a diferenciacdo na definicdo dos
termos educacdo continuada e educacdo para a vida. Para essas autoras, os dois conceitos
tém sido freqiientemente utilizados de forma indistinta. Porém, avaliam que € possivel

apontar alguns tracos que os distinguem, sendo que:

Na visdao de Tight (1999), educacdo continuada estd mais atrelada a uma
preocupacdo com certificacdo, atualizacdo e retreinamento, enquanto educagdo ao
longo da vida possui um foco que envolve toda a aprendizagem que acontece
durante toda a vida do individuo (VARGAS e ABBAD, 2006, p. 148).
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De acordo, ainda, com Vargas e Abbad (2006), ao se utilizar de forma mais
explicita o termo educacio ao longo da vida, como um continuum educativo que envolve
todas as dimensdes do ser humano, Delors demonstra e reafirma a necessidade de que para
manter-se competitivo e inserido no mundo do trabalho, € preciso preparar-se, estudar
continuamente e manter-se atualizado, sinalizando assim, a nocdo de um processo de

educacgdo continuada.

Compartilhando dessa visdo, Meister (1999, p. 11-12) ressalta que a aprendizagem
ndo se limita mais ao término dos anos de escolaridade formais, prolongando-se por toda a
vida:

Na antiga economia, a vida de um individuo era dividida em dois periodos:
aquele em que ele ia para a escola e o posterior a sua formatura, em que ele
comecava a trabalhar. Agora, espera-se que os trabalhadores construam sua base
de conhecimento ao longo da vida.

A educacdo ao longo da vida tem se constituido num discurso constantemente
utilizado nos meios educacionais, muitas vezes, sem que ocorra a compreensdo das suas
reais dimensdes e importancia. Na concepcdo de Delors (2004), a educacao deste século
precisa transmitir de forma maci¢a e eficaz cada vez mais saberes para que haja a
constru¢do de competéncias adaptadas ao futuro, além de servir como uma bussola para
que os individuos possam navegar pelas complexidades do mundo. Para tal, esse autor

refere-se a quatro pilares, como:

Aprender a conhecer, isto € adquirir os instrumentos da compreensdo; aprender
a fazer, para poder agir sobre o meio envolvente; aprender a viver juntos, a fim
de participar e cooperar com os outros em todas as atividades humanas;
finalmente aprender a ser, via essencial que integra as trés precedentes. E claro
que estas quatro vias do saber constituem apenas uma, dado que existem entre
elas miiltiplos pontos de contato, de relacionamento e de permuta (DELORS,
2004, p. 90, grifos do autor).

Ainda nessa linha, Gadotti (2005) mostra outro enfoque, que, em texto produzido
no ano de 1978, ja abordava criticamente o fendmeno chamado, na época, de educacdo
permanente: trata-se de um discurso ideoldgico com o intuito de “apresentar um projeto de
educagdo que deveria se adaptar a todos os sistemas politicos, ndo importando o sistema
social e econdomico” (p. 93). Esse autor considera que a idéia de educacdo permanente ndao
€ algo recente e que sete séculos antes de Cristo, Lao-Tsé, na China, ja expressava a idéia
de que todo estudo € intermindvel. No século XX, continua Gadotti (2005), o movimento
por um tipo de educacao fora do sistema formal ja ocorria ha mais de meio século, vindo a

tomar corpo na década de 1960, sendo que a expressdo Educacdo Permanente somente
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aparece pela primeira vez, na Franca, no ano de 1955. A educacdo permanente passa,

portanto, por fases:

e [*-expressdo aplicada a educagdo de adultos;

e 2* - tida como fase utdpica, visa integrar toda acdo
educativa, além de desejar a transformacdo radical da
educagdo;

e 3%.¢ utilizada a partir de projetos e experiéncias, no intuito

de operacionalizar o conceito;

Outras questdes sao apresentadas por Gadotti (2005) com o intuito de caracterizar o
aspecto do discurso ideoldgico que envolve a educagdo permanente. Uma delas estd no fato
de quem vai poder delimitar quais sdo as novas qualificagdes requeridas pelo mercado de
trabalho, tornando a educa¢do um bem de consumo a ser cada vez mais utilizado, apesar de
os trabalhadores ignorarem a serventia do proprio trabalho. Esse autor analisa que, através
de um suplemento de formagao, cria-se uma falsa crenca de que o trabalhador alcancara
alguma promocao individual ou que a educagdo serd a alavanca da transformacgdo social,
sendo que, na verdade, se espera muito mais crescimento econdmico e de produtividade.

Quanto as promessas de igualdade de acesso a educacdo, conclui que:

z

O objetivo da Educacdo Permanente ¢ atingido apenas por aqueles que t€ém
condigdes sociais e econdomicas melhores para estudar. A ilusdo da igualdade de
oportunidades é um verdadeiro dpio para o trabalhador. A Escola ndo deixa de
mostrar os seus “grandes modelos” que, gracas a formacao, conseguiram “vencer
na vida”, gracas ao esfor¢o pessoal. Com isso a Educacio Permanente impede o
trabalhador de tomar consciéncia de que ndo é gracas ao esforco pessoal, mas
através de uma acdo conjunta que pode esperar a sua emancipag¢do. A educacio
transforma-se, assim, num remédio da sociedade opressiva e num sonifero para
fazer esquecer a desigualdade inicial na concorréncia para a formacdo
(GADOTTI, 2005, p. 97, grifos do autor).

Kellen (1996) refere-se a aprendizagem ao longo da vida como um tema que traz,
em seus pressupostos, multiplos interesses e objetivos, que se constituiram na sua grande
forca e na sua fraqueza. Considera, ainda, que nenhuma das organizagdes tais como:
UNESCO, Conselho da Europa e OCDE, conseguiu inserir em seus préprios modelos de
aprendizagem ao longo da vida, a devida importancia que o tema exigia. Dentro de uma
perspectiva histdrica, Kellen (1996, p. 17) avalia que em livros sagrados, como no caso do
Antigo Testamento, o Cordo, o Talmude, entre outros, existem relatos explicitos sobre a

“necessidade de o homem aprender ao longo de toda a vida”.
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Tendo como principios a igualdade, a participacdo e a globalizacdo, o modelo de
educagdo permanente, adotado na década de 1960, pelo Conselho da Europa, esperava que
a educagdo fosse uma estratégia eficaz ao estabelecimento da igualdade, tornando-se um
“padrao de educagdo global capaz de fazer face ao rdpido crescimento das necessidades
individuais cada vez mais diversificadas de jovens e adultos” (KELLEN, 1996, p. 18).
Nesse mesmo periodo, a UNESCO também passou a sofrer varias pressdes, que se
basearam no fato da elevagao dos indices de analfabetos no mundo, cuja necessidade se
resumia em dotd-los de um minimo de conhecimento e competéncias. Sua politica sobre
educagdo ao longo da vida ganha for¢a com o relatério Lerning to Be, elaborado pela
Comissao Internacional para o Desenvolvimento da Educagdo, presidida por Edgar Faure.
A filosofia desse relatdrio caracteriza-se como: “Um ‘novo humanismo’ que vai beber ao
desejo inato do homem de aprender, e que torna possivel trabalhar rumo a uma sociedade
nova e mais humana, em unissono com as nobres idéias que haviam inspirado a criacdo da

Organizacdao” (KELLEN, 1996, p. 19).

Outra nog¢ao, elaborada pela OCDE, adotando o conceito de educacido continuada,
consistia na disseminacao de ac¢des educativas por curtos periodos de tempo, prolongando-
se por toda a vida do individuo. Buscou-se tornar o sistema educacional mais eficiente,
tendo esta proposta, uma forte conotacdo econdOmica, sintonizando a educacdo as
necessidades do mercado. Kellen (1996, p. 20) esclarece que, nesse sentido, o novo modelo
permitiu: “reunir a educacao inicial e a educagao de adultos e a formagao no trabalho num
unico enquadramento politico, cujos objectivos se relacionavam com um conjunto de

objectivos educacionais, econdmicos € sociais comuns”.

Ainda, de acordo com Kellen (1996), viarios estudos foram divulgados entre as
décadas de 1960-70, onde as criticas ao sistema formal de ensino buscavam demonstrar a
incapacidade desse sistema em atender aos seus objetivos, seja na questdo da igualdade de
oportunidades, na constru¢do de conhecimentos ou na qualificacdo para o trabalho. Para
esse autor, apesar de ter havido ampla aceitacdo quanto aos modelos apresentados, os
paises pouco fizeram para concretizi-los no ambito das politicas educacionais. Para Kellen
(1996), as mudancgas ocorridas no campo econdmico e politico, na década de 1990,
trouxeram diferencas significativas quanto a filosofia da aprendizagem ao longo da vida,
propiciando que esse tipo de educacdo fosse ampliado no campo das empresas, focando

simplesmente a formacao ao trabalho e ao emprego, concluindo que:
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O conceito generoso e global de educagdo ao longo da vida, conforme foi
concebido inicialmente, j4 ndo se enquadra com os principios de eficicia e de
rigor das economias de mercado actuais (KELLEN, 1996, p. 20).

A formacgao € percebida por Zabalza (2004) como um processo continuo que nao se
limita aos anos vividos no interior da universidade, mas que se prolonga por toda a vida,
tornando-se um importante recurso social e econdmico. Assim, esse autor faz um convite a
andlise de um novo conceito de formagao continua, para que se possa compreender a
importancia da universidade nesse novo contexto. A formacdo continua se insere no ciclo
vital das pessoas, transcendendo a etapa escolar e conteidos formais, vinculando-se ao

mesmo tempo a realizacao pessoal e profissional dos individuos.

Zabalza (2004) ainda destaca o fato de que a universidade passa novamente a ser
protagonista nesse processo de formacdo, devendo, portanto, re-configurar e ampliar suas

ofertas, onde:

A integracdo das universidades no centro das dindmicas sociais (principalmente
no que se refere a sociedade do conhecimento e as novas demandas do sistema
produtivo), o acesso de diferentes grupos sociais a educagdo superior, o
prolongamento dos periodos formativos para além dos anos escolares e das aulas
académicas, etc. Em todas essas proposi¢des, estd subjacente uma revisdo
profunda do significado tradicional da formacdo e do desenvolvimento pessoal.
Sem didvida, o efeito do crescimento da exigéncia de formagdo nesse ultimo
século e a ampliagdo dos agentes encarregados de oferecé-la provocou profundas
transformacdes em sua concepc¢do e nas estratégias para seu desenvolvimento
(ZABALZA, 2004, p. 36).

Crescer como pessoas, esse € o sentido e a vinculagdo maior que Zabalza (2004)
expressa em relacdo a formacao, considerando que niao ha qualquer razdo em promover o
desenvolvimento de profissionais competentes e informados, se nao houver o seu
desenvolvimento pleno como pessoas. Adverte, porém, o autor, que a formacdo pode ser
utilizada tanto como uma fonte de desenvolvimento pessoal ou como forma de submeter,
adaptar e modelar os individuos, privando-os de sua capacidade de criticidade. Esse autor
insiste, ainda, na necessidade de que a formagdo conduza a qualificacdo das pessoas, fato
que estd além de uma simples adaptacdo do individuo a uma atividade profissional ou

mesmo a construcdo de uma bagagem de conhecimentos e habitos culturais:

A formagdo continua ndo é um slogan vinculado ao neoliberalismo industrial e
orientado para manter a pressdo adaptativa sobre os futuros profissionais a fim
de garantir melhores niveis de competitividade nas empresas. Certamente, ela
nunca se desvinculard por completo de propdsitos pragmdticos e fundamentais
como esses, mas seu sentido transcende esse enfoque, situando-se no
compromisso do desenvolvimento constante das pessoas em todo o seu potencial
humano (ZABALZA, 2004, p. 55).
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Considerando essa afirmacdo acima, que busca desvincular a formacdo continua
das acdes puramente mercadolégicas ou neoliberais, faz-se necessdrio contextualizar os
objetivos desse tipo de educac@o continuada, que se pretende implementar, ndo perdendo
de vista o fato de que o cendrio educacional brasileiro reflete as desigualdades de cunho
socio-econdmico-cultural, que também atingem outros paises da América Latina. Portanto,
trabalhadores e organizacdes tornam-se, de certa forma, vitimas de circunstancias macro-
sociais e politicas, que podem perpetuar tais condi¢des. Por sua vez, sdo cada vez mais
significativas as experiéncias que visam a construcdo de modelos alternativos de educagao,
ndo mais se restringindo aos espacos formais, constituidos historicamente. Incluem-se,
nesse panorama, as agoes educativas, desenvolvidas no interior das multiplas organizacdes
sociais e nas empresas.

Complementando essa andlise sobre a formac¢do, Ribeiro (2003) considera que o
desenvolvimento da inovacdo somente € possivel se houver investimentos na formacdo de
pessoas inovadoras, e afirma:

Esse é talvez o grande desafio. Antigamente, falava-se em aprender certos
conteudos. Depois, na geracdo a que pertenco, insistiu-se que o fundamental nao
era aprender modelos ou regras, mas aprender a aprender. Agora, penso que é
hora de modificar esse lema, sem porém, o rejeitar, e de apresentar a idéia de
que também € preciso a aprender a desaprender (RIBEIRO, 2003, p. 19).

Essa mudanca de enfoque sobre a educagdo traz outras conseqiiéncias no que diz
respeito a necessidade de pessoas e organizacdes aprenderem continuamente. Porém, nao
basta apenas aprender, exige-se o desenvolvimento de competéncias. Contudo, nio se pode
perder de vista o fato de que, por mais que os investimentos realizados em educacio, pelas
organizacdes, tragam beneficios aos individuos, sempre haverd permanente interesse no
ganho de competitividade e de produtividade. Assim, Kliksberg (2002b, p. 36) pondera:
“Verificaram, na prética, que o investimento em ‘capacitacdo de pessoal’ € um dos que t€ém

maior retorno na economia’.
2.2 Competéncia — Um conceito a ser desvendado

Competéncia € um conceito que, mesmo nao sendo novo, traz em si grande
complexidade, pois abrange uma multiplicidade de visdes e abordagens tedricas,
relacionando-se a outros conceitos como: desempenho, eficiéncia, saberes, conhecimentos,
aptiddes, habilidades, capacidades, entre outros. Diante dessa variedade de abordagens,
pode-se correr o risco de que o conceito de competéncia seja utilizado de forma

indiscriminada, perdendo o grau de cientificidade necessario.
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Tanguy (2004, p. 160), afirma que a palavra “competéncia é, alids, bem mais rica
do que o uso que dela se faz atualmente, jd que designa, simultaneamente, o direito e a
capacidade de conhecer”. Para essa autora, “serd competente aquele que estd habilitado a

tornar-se habil em um dominio do conhecimento”.

O uso do termo competéncia era de uso freqiiente, na linguagem juridica, ja no fim
da Idade Média; e, sua nocdo consistia em atribuir a um individuo ou instituicio a
habilidade para a realizacdo de certo ato, juridicamente legal (ISAMBERT-JAMATI,
2004). Na visdo dessa autora, o termo nunca foi de uso popular, pois, quando se pretende
legitimar a competéncia de um especialista, é preciso estar em condi¢des de julgar sua

atividade.

Aquele que € (que € reconhecido como...) competente, em relagdo ao que ndo o
é, ou que o € menos, € aquele que domina suficientemente drea na qual intervém
para identificar todos os aspectos de uma situacdo nessa drea e para revelar
eventualmente as disfung¢des dessa situacdo. Mas, para ser “competente”, deve
também, munido desses conhecimentos, poder decidir a maneira de intervir a fim
de obter tal resultado com eficicia e economia de meios (ISAMBERT-JAMATI,
2004, p. 103-104).

Ropé e Tanguy (2004, p.16) apresentam a defini¢cdo, segundo o Diciondrio
Larousse Comercial, edicdo realizada em 1930, relacionando a nocdo da competéncia
como algo inseparavel da acdo.

Nos assuntos comerciais e industriais, a competéncia é o conjunto de
conhecimentos, qualidades e aptiddes que habilitam para a discussdo, a
consulta, a decisio de tudo o que concerne seu oficio... Ela supde
conhecimentos fundamentados... geralmente, considera-se que ndo hi
competéncia total se os conhecimentos tedricos ndo forem acompanhados das
qualidades e da capacidade que permitem executar as decisdes sugeridas.

Para Fleury e Fleury (2004, p. 26-28), o termo competéncia recebe diferentes
significados que variam conforme a drea de estudo. No mundo do trabalho, estaria ligado
as caracteristicas da pessoa, como: conhecimentos, habilidades, atitudes. Entre
profissionais de Recursos Humanos, seria definido como “conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se
relacionam com o desempenho no trabalho”. Segundo esses autores, na perspectiva de

estudos da literatura americana, o conceito de competéncia pode ser definido como:

Um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto
desempenho, na medida em que hd também um pressuposto de que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das
pessoas; nessa abordagem considera-se a competéncia, portanto, como um
estoque de recursos que o individuo detém. (FLEURY e FLEURY, 2004, p. 28).
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Diante da complexidade das competéncias que se manifestam no trabalho, e na

inexisténcia de consenso sobre os conceitos, Stroobants (2004, p. 137-139) revela o fato de

que as competéncias no trabalho tém assumido importancia cada vez maior, e que, para

compreendé-las, precisa-se da andlise de trés raciocinios:

Uma revelacdo empirica — neste raciocinio a aplica¢do no trabalho de
saberes e competéncias levariam a uma mudanca no sistema produtivo,
onde o modelo de gestdo taylorista ndo seria mais adequado, e os
trabalhadores teriam suas qualidades valorizadas, sinalizando também a
revalorizagdo das competéncias;

Uma refutacdo aplicdvel ao passado — a tese da desqualificacdo €
contestada levando-se em conta as descobertas a luz da ergonomia e da
psicossociologia, onde a idéia do operario especialista, robotizado perde
forca; e

Uma reviravolta metodoldgica — as competéncias devem ser
consideradas na perspectiva de uma constru¢do social, devendo ser
observados e relativizados os processos onde os atores valorizam suas

competéncias.

Na visdo de Fleury e Fleury (2004, p.30), as competéncias sdo sempre

contextualizadas e devem agregar ndo s6 valor econdmico para a organizacao, como valor

social para o individuo. Assim, esses autores formulam sua prépria definicdo para esse

conceito:

Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.

Zarifian (2001) defende a 16gica das competéncias, buscando, em seu exato sentido,

a integracao de diferentes dimensdes:

A competéncia é o ‘tomar iniciativa’ e ‘o assumir responsabilidade’ do individuo
diante de situagdes profissionais com as quais se depara. [...] A competéncia é
um entendimento pratico de situagdes que se apdia em conhecimentos adquiridos
e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situagdes. [...] A
competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas
situacdes, ¢ a faculdade de fazer com que esses atores compartilhem as
implicagdes de suas acdes, € fazé-los assumir dreas de co-responsabilidade

(ZARIFIAN, 2001, p. 68-74).

De acordo, ainda, com Zarifian (2003, p. 138-139), o principio da responsabilidade

deve ser construido sobre as bases da responsabilidade, de forma ndo-moral, pois esta

pertence a uma ética profissional e ndo a moral, concluindo que “competéncia é a tomada
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de iniciativa e o assumir de responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que

ele enfrenta em situacdes profissionais’.

A competéncia é analisada por Le Boterf (apud FLEURY e FLEURY, 2004, p.29)
como o resultado do encontro de trés eixos que sdo: a formagao da pessoa; a formacgao
educacional e a experiéncia profissional, tratando-se assim, de um saber agir responsavel.
Dessa forma, a competéncia, para esse autor, seria “o conjunto de aprendizagens sociais e
comunicacionais, nutridas a montante pela aprendizagem e pela formacgao e a jusante pelo

sistema de avaliacodes”.

Retomando os estudos sobre competéncias, desenvolvidos por Zarifian (2001, p.
40-49), observa-se que esse autor sinaliza que as mutagdes atuais no campo do trabalho
giram em torno de trés conceitos a serem compreendidos: Eventos, Comunicagdo e

Servigo:

¢ Os Eventos adquirem importante papel no desenvolvimento do
trabalho real, sendo tudo aquilo que ocorre ao acaso, que ¢
imprevisto, inesperado, que ultrapassa a capacidade da méquina em
se auto-regular, exigindo a intervencdo humana de forma eficiente
para a resolucdo dos problemas. O autor ndo considera o evento
como algo negativo, mas como for¢a mobilizadora de inovagdes.
Nesse sentido, enfrentar os eventos consiste em: permanecer muito
atento as mudangas no ambiente; organizar as agdes para inventar
uma alternativa vidvel a resolu¢do do evento; e conduzir essas acoes
como um processo de evento.

e (Comunicagdo representa um componente fundamental nos dias
atuais para o trabalho. Comunicar-se requer: entender os problemas
e as obrigagdes dos outros; conseguir entender a si mesmo e
compartilhar normas minimas de justica ao reconhecer o direito de

todos os trabalhadores a informagao indispensavel ao trabalho.

z

e Por fim, o Servico é gerado por toda forma de trabalho
desenvolvido, independente do setor de atividade, onde Zarifian
(2001, p. 48) concebe que “é uma modificacdo no estado ou nas

condig¢des de atividade de outro humano, ou de uma institui¢do, que
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chamaremos de destinatdrios do servigo (o cliente, no setor privado,
0 usudrio, no setor publico)”.
Trés propositos sdo apontados por Ramos (2002), para justificar a emergéncia do
modelo de competéncia:

a) reordenar conceitualmente a compreensdo da relacdo trabalho-educagdo,
desviando o foco dos empregos, das ocupagdes e das tarefas para o trabalhador
em suas implica¢des subjetivas com o trabalho; b) institucionalizar novas formas
de educar/formar os trabalhadores e de gerir o trabalho internamente as
organizagdes e no mercado de trabalho em geral, sob novos cédigos profissionais
em que figurem as relacdes contratuais, de carreira e de saldrio; c) formular
padrdes de identificacdo da capacidade real do trabalhador para determinada
ocupacdo, de tal modo que possa haver mobilidade entre as diversas
estruturantes de emprego em nivel nacional e, também, em nivel regional
(RAMOS, 2002, p. 39).

De acordo com a visao de Ramos (2002), a luz da no¢do da competéncia, o trabalho
passa a transcender os aspectos restritivos da prescricdo, valorizando-se as qualidades
individuais, sejam os saberes adquiridos e o saber-fazer, como outros elementos que ndo
podem ser adquiridos através de formacdo ou qualificacdo, como atributos pessoais, as
potencialidades, os desejos, os valores. Trata-se da valorizacdo da implicagdo subjetiva no
conhecimento, deslocando a aten¢do para a atitude, o comportamento e os saberes tacitos

dos trabalhadores.

Ao considerar a valorizagdo de novos elementos que constituem a competéncia do
trabalhador, que neste caso sdo os aspectos subjetivos, Tanguy (2004, p. 184) levanta
algumas questdes relativas ao processo de avaliacdo destas competéncias, em que:

A avalia¢do das competéncias ndo deve supostamente se basear na pessoa, mas
se aplicar a registros distintos, tal como aquele dos conhecimentos e do saber-
ser. [...] Isto quer dizer que uma gestdo fundada nas competéncias encerra a idéia
de que um assalariado deve se submeter a uma validacdo permanente e dar
constantemente provas de sua ‘adequacdo ao posto’, de seu direito a uma
promogdo ou a uma mobilidade promocional.

Com a ado¢dao de novos parametros de gestdo do trabalho, a nogdo de
qualificacdo,tal como foi concebida, no inicio do século XX, perde progressivamente
espaco, e a centralidade, antes dada aos diplomas, certificados e a carreira, que socialmente
regulavam o mercado de trabalho, culminam na constatacdo da perda da legitimidade
corporativa. Sob a dtica da competéncia, o mercado de negociagdes € livre, em virtude do
fato de que as mesmas sdo bens privados. “Assim, os modos de negociacdo, paritdrias,
nacionais e classistas, sobre os quais repousava a qualificagdo, perdem a importancia”

(RAMOS, 2002, p. 63).
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Zarifian (2003) diz que, durante anos, houve uma intensa oposicdo entre oS
conceitos de qualificacdo e competéncia. Esse autor reforca, ainda, que é preciso ter
clareza quanto ao sentido desses conceitos, para que seja vidvel a construcdo de modelos
de gestdo de pessoas:

Chamamos de “qualificacdo” o que sobressai dos recursos (em conhecimento,
habilidade, comportamento...) adquiridos por um individuo, seja por formacao
ou por exercicio de diversas atividades profissionais. E de “competéncia”, a
utilizagdo desses recursos na pritica (ZARIFIAN, 2003, p. 35-36).

A abordagem dada ao tema por Zarifian (2001) ndo nega a possibilidade de que,
sob a gestdo de competéncias, possam surgir problemas de ordem social, a partir de um
enfoque, apenas centrado no mercado. Porém, esse autor apresenta algumas alternativas a
serem consideradas nessa andlise, pelo fato de que ndo sé o individuo necessita preparar-se
ou adequar-se ao novo modelo, como também, se almeja a mudanca de algumas préticas
nas organizagdes. Ainda nessa linha de pensamento, Zarifian (2001) diz que o trabalhador
para aceitar assumir responsabilidades, passa a correr riscos, a aceitar ser julgado pelos

resultados obtidos, isto €, compromete-se com os objetivos da organizagao.

Essa mudanca na atitude do trabalhador estd intimamente ligada a mudanca na
propria organizagdo. Observa-se que aquelas que mantém caracteristicas tayloristas,
passam a gerar nos trabalhadores sentimentos de retraimento, medo do fracasso e,
conseqiientemente, um envolvimento minimo. Nas palavras de Zarifian (2001, p. 77), “isto
quer dizer que hesitardo em ‘lancar-se’, caso a estrutura organizacional ndo mude sua
atitude e meios e garantias minimos ndo lhe forem dados.” Para que esse ato de assumir
responsabilidades alcance sucesso, esse autor sugere que sejam revistas algumas questoes,
como as que envolvem a confianca da chefia nos seus subordinados, a delegacdo de
responsabilidades; por outro lado, torna-se necessario que a organiza¢ao consiga oferecer
os meios adequados, como o reconhecimento simbdlico, inclusive pecunidrio,
acompanhando as mudancas de atitude. O préprio autor complementa suas idéias, ao

afirmar que:

O que traz de originalidade a ldgica competéncia? Em primeiro lugar, o
estabelecimento de uma escolha clara: a direcdo de uma empresa ndo pode, ao
mesmo tempo, preconizar o desenvolvimento, a mobilizacdo e a valorizacdo das
competéncias dos assalariados e empregar cédlculos “idiotas e perversos” de
produtividade do emprego nos quais estes mesmos assalariados sdo considerados
custos a reduzir. Se a empresa apostar simultaneamente nessas duas opgoes,
acabard por destruir a validade e a legitimidade do procedimento competéncia.
Isto € evidente. A competéncia ndo é obtida em um clima de forte inseguranca.
Nesse clima, obtém-se apenas servilismo (ZARIFIAN, 2001, p. 82-83).
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Dessa forma, a competéncia, a partir da perspectiva tedrica de Zarifian (2001),
opoe-se as versoes neoliberais de gestdo de mdo-de-obra, que, indiscriminadamente, faz
uso do procedimento competéncia, apenas como rétulo. Enfatiza esse autor que ocorrem
significativas mudancas no comportamento dos trabalhadores e das organizagdes, ao serem
adotadas novas posturas diante da tomada de iniciativa e de responsabilidade, que

privilegiam atitudes sociais e a mobilizacdo dos saberes.

Essa discussdo tedrica remete a andlise de outros elementos que constituem esse
novo modelo de competéncia, cujas implicagdes concretas também influenciam os
sistemas educacionais por todo o mundo. De acordo com Ramos (2002, p. 221), “a idéia
que se difunde quanto a apropriacdo de competéncia pela escola € que ela seria capaz de

promover o encontro entre formacao e emprego”.

Delors (2004), ao valorizar a educag@o ao longo da vida, busca ampliar o foco das
acoes educativas no sentido de que ndo existam barreiras entre a educagdo formal e a ndo-
formal, considerando que ambas podem fundir-se e fecundar-se mutuamente, pois:

A medida que o tempo dedicado a educagio se confunde com o tempo da vida de
cada um, os espacgos educativos, assim como as ocasides de aprender, tendem a
multiplicar-se. O ambiente educativo diversifica-se e a educacdo abandona os
sistemas formais para se enriquecer com a contribui¢iio de outros atores sociais
(DELORS, 2004, p. 110).

O desenvolvimento de competéncias, seja de forma individual ou coletiva, como
abordado até o momento, demonstra requerer um esforco permanente de cooperacio e co-
responsabilizacdo dos variados sistemas de ensino, permitindo ao trabalhador encontrar
meios adequados ao desenvolvimento de suas potencialidades e, conseqiientemente, maior

agregacdo de valor ao seu trabalho.

A relacdo entre trabalho e aprendizagem, na visdo de Senge (2005), necessita
aprofundar-se, continuamente, e todos, dentro da organizagdo, precisam buscar novas
aprendizagens, cujas solucdes ndo podem ser encontradas apenas na alta geréncia. Assim,

reafirma esse autor:

As organizacdes que realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que
descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento e a capacidade de
aprender em fodos os niveis da organizacdo (SENGE, 2005, p. 37-38, grifo do
autor).

Por sua vez, Mariotti (1999, p. 74-75) adverte que, em um processo de

aprendizagem organizacional, € fundamental o desenvolvimento de habilidades de

N

relacionamento que levem a aprendizagem, habilidades essas que ndo carecem de
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padronizacdo para promover a diversidade e o equilibrio relacional. Esse autor avalia,
ainda, que, através da utilizacio de oficinas ou laboratérios de competéncias interpessoais,
o objetivo dos variados métodos e técnicas € o de “mobilizar o potencial humano de tal
forma que a energia dos conflitos latentes do sistema-empresa seja redirecionada e passe a
servir ao aumento da produtividade”. Mariotti (1999) reforca que outro objetivo a ser
perseguido é o de educar as pessoas e organizacOes de tal forma que, ao aprenderem a
aprender, sejam capazes de mobilizar de forma integral e complementar:

® arazdo e a emogao;

e o intelecto e a intuicao;

® aldgica aristotélica e a 16gica da complexidade;
® o pensamento linear e pensamento circular;

e 0o pensamento fragmentado e o pensamento sistémico;
e aordem e a desordem;

® ateoria e a prética;

® o tangivel e o intangivel;

e o produto e o servico;

e o todo e as partes;

® 0 corpo e a mente;

® a matéria e o espirito (MARIOTTI, 1999, p. 75-76).

A exigéncia de um novo perfil de trabalhador requer cada vez mais a mobilizacio
do potencial humano, que a partir de processos educativos possam desenvolver suas
multiplas competéncias, tendo em vista o alcance de objetivos pessoais e organizacionais.
Contudo, as organizacdes se deparam com o desafio de um mundo cada vez mais
competitivo, exigindo a reformulacdo de seus principios e métodos, cuja adequagdo aos
novos cendrios mundiais se torna imprescindivel. E, neste contexto, toda a cadeia
produtiva é chamada a aprender continuamente. Que estratégias estdo sendo

implementadas pelas organiza¢des no campo da educagao corporativa?
2.3 Educacao Corporativa: novas perspectivas a formacao nas organizacoes

A literatura indica que os processos educativos foram construidos, moldados e
adaptados as circunstancias do contexto de cada momento histérico. O sentido social e
econdmico dado ao trabalho, bem como sua organizacdo, tecnologias e gestdo, sao
resultantes das alteracOes ocorridas na histéria da humanidade. A preocupagdo com a
transmissdo de técnicas necessdrias ao bom desempenho de uma determinada tarefa e a
adequacdo comportamental do homem aos espagos do trabalho continuam a ser
aperfeicoadas, de forma gradativa, na perspectiva de melhor atender as demandas da

organizagdo e elevar a produtividade.
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Sobre a origem do termo TD&E e sua evolucdo, Pilati (2006) faz referéncias no
sentido de que, no século XIX, psicélogos j4 buscavam compreender a aprendizagem,
cujos estudos foram amplamente desenvolvidos no século XX, contribuindo diretamente
com o aperfeicoamento dessa drea de conhecimento. Conforme esse autor, o
desenvolvimento dos modelos de TD&E sofreu variadas influéncias de dreas distintas do
conhecimento, destacando-se: teorias administrativas, psicologia da aprendizagem,
psicologia instrucional, psicologia organizacional, educacdo e comportamento

organizacional.

Segundo Vargas (1996), as primeiras no¢des de treinamento e desenvolvimento de
pessoas teriam surgido em tempos muito remotos, onde o homem da caverna ja repassava
seus conhecimentos aos seus descendentes, como estratégia para garantir a sobrevivéncia e
continuidade da espécie. A partir da andlise histérica, Vargas e Abbad (2006) delimitam,
teoricamente, as bases que dao sustentacdo ao uso dos termos, afirmando que tem ocorrido
com freqiiéncia a utilizacdo inadequada desses conceitos, que se perdem diante da

pluralidade de seus significados.

A sistematizacdo e compreensdao dos beneficios, que poderiam surgir com formas
estruturadas de treinamento, ganham grande impulso a partir da Segunda Guerra Mundial.
No periodo entre os anos 1942 e 1970, a American Society for Training and Development,
entidade surgida nos Estados Unidos, adota oficialmente o termo “treinamento”. J& no
periodo seguinte, a partir de 1970, o professor Leonard Nadler, sugere que o termo
“desenvolvimento de recursos humanos” seria o mais adequado para contemplar os

esforcos ja realizados até aquele momento (VARGAS e ABBAD, 2006).

Vargas (1996, p. 127) define TD&E da seguinte forma:

treinamento e desenvolvimento sdo a aquisicdo sistemdtica de conhecimentos
capazes de provocar, a curto ou longo prazo, uma mudanca de ser e de pensar do
individuo, por meio da internalizacdo de novos conceitos, valores ou normas e da
aprendizagem de novas habilidades.

De acordo com Pilati (2006), o campo de TD&E tem por objetivo facilitar a
aprendizagem de competéncias relacionadas ao desempenho no trabalho, através de agdes
tecnoldgicas de educacdo, onde se espera que ocorram alteragdes no comportamento dos
individuos, e, como conseqiiéncia, mudangas no comportamento organizacional. Para esse

autor, o treinamento pode ser definido como:

Uma acglo tecnoldgica controlada pela organizacdo, composta de partes
coordenadas, inseridas no sistema organizacional, calcada em conhecimentos
advindos de diversas dreas, com a finalidade de (a) promover a melhoria do
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desempenho; (b) capacitar para o uso de novas tecnologias e (c) preparar para
novas funcdes. Essas finalidades sdo atingidas por meio da aquisi¢@o sistemdtica
e intencional de competéncias e aplicacdo dessas no trabalho (PILATI, 2006, p.
160).

Na abordagem conceitual proposta por Vargas e Abbad (2006), para se ter uma

7z

no¢do mais objetiva do significado de TD&E, € necessario que sejam analisados, em

conjunto, os conceitos de outros elementos que também lhes dao sustentacdo. Assim, as

autoras sugerem que se incluam na andlise os conceitos de:

z.

Informagdo — Mobdulos ou unidades organizadas de informacdes e
conhecimentos, disponibilizados em diferentes meios (portais, links, textos
impressos, bibliotecas virtuais, banco de dados, materiais de apoio a aulas,
folhetos e similares).

Instrugcdo — Forma mais simples de estruturacdo de eventos de aprendizagem
que envolve definicdo de objetivos e aplicagdo de procedimentos
instrucionais. E utilizada para transmissdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes simples e fdceis de transmitir ou desenvolver por intermédio de
eventos de curta duracdo. Os materiais assumem forma de cartilhas, manuais,
roteiros, aulas e similares, podendo, em alguns casos, serem auto-
instrucionais.

Treinamento — Eventos educacionais de curta e média duracdo compostos por
subsistemas de avaliacdo de necessidades, planejamento instrucional e
avaliacdo que visam melhoria do desempenho funcional, por meio da criagio
de situacdes que facilitem a aquisicdo, a retencdo e a transferéncia da
aprendizagem para o adulto. A documentagdo completa de um evento
educacional dessa natureza contém a programacdo de atividades, textos,
exercicios, provas, referéncias e outros recursos.

Desenvolvimento — Refere-se ao conjunto de experiéncias e oportunidades de
aprendizagem, proporcionadas pela organizacdo e que apdiam o crescimento
pessoal do empregado sem, contudo, utilizar estratégias para direciond-lo a
um caminho profissional especifico. Geram situacdes similares aos demais
tipos de acdes educacionais, porém, neste caso, constituem-se apenas em
ferramentas de apoio e estimulo a programas de autodesenvolvimento como
os de qualidade de vida e gestdo de carreira.

Educacdo — Programas ou conjuntos de eventos educacionais de média e
longa duragcdo que visam a formacdo e qualificagdo profissional continuas
dos empregados. Incluem cursos técnicos profissionais, cursos de graduagao,
cursos de pds-graduacgdo lato sensu (especializacdo) e stricto sensu (mestrado
profissional, mestrado académico e doutorado) (VARGAS e ABBAD, 2006,
p. 144-145).

E nesse contexto, que as formas de gestdo de recursos humanos ou a gestdo de

pessoas vém passando por constantes alteracdes nos ultimos anos, que envolvem ndo

somente a mudanca da nomenclatura utilizada, mas, principalmente, no enfoque de suas

acdes. Esse processo de transicdo tem ocorrido, também, no modelo de TD&E, que

gradualmente tem cedido espaco ao conceito de educagdo corporativa. Vargas e Abbad

(2006) entendem que o conceito de educacdo corporativa € resultado da revolugdo

tecnologica, em que o treinamento deixa de estar focado em grupos isolados de

habilidades, passando a permear toda a organizagao.
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Seguindo esse mesmo raciocinio, na visao da CNI (2005, p. 14), “o aumento da
competitividade e da capacidade de inovacdo dependem do equivalente a uma revolucao
no sistema de educacao e da geragao e difusdo do conhecimento”.

A educacio corporativa € definida por Martins (2005, p.157) como:

Um conjunto de acdes que visam a desenvolver conhecimentos, habilidades e
competéncias alinhadas ao interesse estratégico da organizacdo e, por
conseguinte, capazes de incrementar o potencial competitivo da mesma.

Denominada por Mariotti (1999, p. 49-52) como educagdo organizacional
continuada, esse modelo € concebido como uma abordagem muito mais ampla e de longo
prazo, que se “estende a totalidade da empresa, que passa a ser vista como um sistema, que
convive com outros sistemas numa rede de conexdes”. Para esse autor, a implementacgado de
novas préticas nao pode se deixar levar por imediatismos e superficialismos, ao considerar
que a “educacdo organizacional continuada faz parte de uma visdo de negdcios sist€mica,
complexa e sustentada”, que por sua vez, levard ao desenvolvimento de competéncias e a
mudanca de comportamentos. “O que nos desafia € um profundo projeto de mudanca na
cultura das organizacdes, que envolve todo o mercado. E, atualmente, como sabemos o

mercado € o mundo”.

Para Eboli (2004), hd uma passagem do modelo de administracdo taylorista-fordista
para a gestao flexivel, introduzindo modifica¢des profundas nas estruturas organizacionais,
que, de verticalizadas e centralizadas, passam a ter uma estrutura mais horizontal e
descentralizada. A antiga dicotomia entre o trabalho mental ¢ manual cede espaco para um
tipo de trabalhador que demonstre capacidade de pensar, decidir e executar. Essa autora
afirma que:

Exige-se cada vez mais das pessoas, em todos os niveis hierdrquicos, uma
postura voltada ao autodesenvolvimento e & aprendizagem continua. Para criar
esse novo perfil, as empresas precisardo implantar sistemas educacionais que
privilegiem o desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades, e ndo apenas
a aquisi¢do de conhecimento técnico e instrumental. Essas tendéncias apontam
para um novo aspecto na criagdo de vantagem competitiva sustentdvel: o
comprometimento da empresa com a educagdo e o desenvolvimento de seus
colaboradores (EBOLI, 2004, p. 37).

Virios autores concordam com o fato de que ndo se pode confundir a educagdo
corporativa com treinamento, por este ser ocasional, além de outras caracteristicas que

podem ser observadas no quadro 1, elaborado por Eboli (2004):
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Centro de Treinamento Educacao Corporativa
Desenvolver Habilidades Objetivo | Desenvolver as Competéncias
criticas
Aprendizado individual Foco Aprendizado organizacional
Tatico Escopo | Estratégico
Necessidades individuais Enfase | Estratégias de negécio
Interno Piblico | Interno e externo
Espaco real Local Espaco real e virtual
Aumento das habilidades Resultado | Aumento de desempenho

Quadro 1 - Mudanga de Paradigma de T&D para Educagdo Corporativa.
Fonte: Eboli (2004, p. 50) adaptado pelo autor.

Segundo Tarapanoff (2004), manter a vantagem competitiva tem sido o foco
principal das organizacOes, diante de uma nova economia informacional e global. Assim, a
aprendizagem e a construcao de novos conhecimentos tornam-se fontes indispensaveis de

inovacao.

Meister (1999), afirma que a educag@o corporativa pode ser compreendida como
um fendmeno que surge como conseqii€éncia de cinco forcas, que induzem as organizagdes

a necessidade de mudanca:

® OrganizacOes flexiveis

Era do conhecimento

Répida obsolescéncia do conhecimento

Empregabilidade

Educagao para estratégia global

Na visdo de Bomfin (2004), a organizacdo bem-sucedida investe e acredita em
todos os seres humanos que compdem os seus quadros de pessoal, criando projetos
pedagdgicos que déem sustentagdo aos propdsitos de inovacgdo, além de ter a preocupacdo
com o homem na sua totalidade. Esse autor destaca que:

Capacidades como compreensdo, comparagdo, escolha, decisdo e participacdo,
bem como sentimentos, habilidades intelectuais, relacionais e técnicas tém que
ser consideradas pela empresa. Nesse sentido, cabe a empresa atuar ndo s6 nos
processos tecnolégicos, como nos processos sociais internos (BOMFIN, 2004, p.
20).

De acordo com Senge (2005, p. 44-47), as organizagdes ndo chegam a ser
consideradas em estado permanente de exceléncia, uma vez que existe sempre algo a ser

melhorado e aprendido. Por sua vez, acredita esse autor que os processos de aprendizagem
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precisam ser valorizados dentro das equipes, por serem os pontos de unidade de
aprendizagem organizacional, admitindo que, “se as equipes ndo tiverem capacidade de
aprender, a organizacdo ndo a terd”. A organizacdo que aprende € aquela que
continuamente expande sua capacidade de criar seu futuro” e para compreender o sentido
profundo da aprendizagem € importante compreender a nocdo de metandia, que significa
mudanca de mentalidade. Mariotti (1999) complementa a importancia dada por Senge

(2005) a nocao de metandia dizendo que:

Todo aumento de produtividade exige antes de mais nada comprometimento.
Comprometimento exige transformagdo de base, de estrutura. Em termos de
pessoas, podemos falar em metandia, palavra grega que significa reorientacéo,
mudanca de mentalidade em seu sentido mais fundo e global. Pessoas assim
modificadas adquirem um poder maior de transformar outras (MARIOTTI, 1999,
p. 54, grifo do autor).

Alperstedt (2001) afirma que as empresas desenvolvem, criam € aprimoram
conhecimentos e experiéncias, que podem ser compreendidos como parte de um processo
de aprendizagem organizacional, para se tornarem mais ageis, para darem respostas as

mudancas do contexto, bem como, para estarem a frente delas. Assim,

A introdugd@o de novas tecnologias ou qualquer outro elemento que aponte para a
necessidade de mudanga, estrutural ou processual, impele as organizacdes a
aprendizagem. As experi€éncias e conhecimentos, positivos ou negativos,
adquiridos ao longo de processos de mudanga sdo extremamente enriquecedores,
conferindo a organiza¢do um plus que todos os processos de aprendizagem
oferecem (ALPERSTEDT, 2001, p.12).

A educagdo organizacional continuada (EOC), na perspectiva de Mariotti (1999, p.
152-158), orienta-se a partir do diagndstico da cultura da empresa, e o que, basicamente,
diferencia o modelo de EOC dos tradicionais sistemas de treinamento e desenvolvimento

pode ser descrito nos tépicos abaixo:

¢ na EOC a orientacdo € sistémica

® as pessoas deverdo ter sempre presente o senso de finalidade, de
participacao e de criacdo compartilhada (co-criagao)

e a EOC trabalha com manifesta¢cdes do imagindrio organizacional

e o programa ¢ interdisciplinar

® o conhecimento que entra na organizacdo ndo se limita a drea ou setor
em que € implementado

e o sentimento de fazer parte, de estar informado, é fundamental para

elevar a auto-estima e a motivagao

e 3 EOC é sistémica e se difunde ndo linearmente, mas em rede
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® jamais se interrompe.

A valorizacdo da educacdo pelas organizagdes é destacada por Bayma (2004), ao
afirmar que a aprendizagem vem se tornando cada vez mais um ativo empresarial, gerando
o incremento de acdes de educacdo dentro das empresas, inclusive com a concessdo de
tempo para os estudos dos trabalhadores. Para essa autora, o objetivo da educacdo
corporativa € o de cumprir as estratégias empresariais da organizacdo, manter a vantagem
competitiva e a aprendizagem permanente. A autora conclui que:

A educagdo corporativa representa, portanto, uma nova dimensdo para o
treinamento e desenvolvimento, configurando-se como uma evolugdo
incremental, na medida em que cria, mas também se apropria e adapta, os
principios filoséficos, metodoldgicos e empresariais presentes nas préticas de
treinamento (BAYMA, 2004, p. 25).

Para Meister (1999, p. 12-19), no atual cendrio mundial, as organizacdes tendem a
exigir de seus empregados um conjunto de novas competéncias basicas, que se definem
como a ‘“soma de qualificacOes, conhecimento e conhecimento implicito”. Assim, sdao
construidas as bases para a empregabilidade dos individuos, ou seja, a carreira profissional,
que no modelo tradicional era controlada pela empresa, passa a ser assumida pelo préprio
trabalhador. A flexibilizagcao estrutural das organizagdes envolve, entre outras medidas, o
deslocamento da tomada de decisdo, anteriormente, centrado nos niveis mais altos da
hierarquia, voltando-se, atualmente, para o envolvimento de todos os funciondrios que sdao
impelidos a desenvolverem formas de “pensar e agir como gerentes”’. Destacam-se, na

visao dessa autora, as seguintes competéncias bésicas:

e Aprendendo a aprender

¢ Comunicacdo e colaboragao

e Raciocinio criativo e resolu¢do de problemas
¢ Conhecimento tecnoldgico

¢ Conhecimento de negdcios globais

¢ Desenvolvimento de lideranca

e Autogerenciamento da carreira.

Analisando o sistema de educacdo corporativa, Eboli (2004) diz que o mesmo se
constitui num dos principais veiculos de consolidacdo, fortalecimento e disseminacdo da
cultura empresarial, subentendendo, ainda, que a qualidade desta educacdo depende,
diretamente, da qualidade de pensamento de seus idealizadores. Essa autora faz a distin¢ao

tedrica entre principios e préticas, dizendo que os principios referem-se as bases filosoficas
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e fundamentos que norteiam a a¢do, enquanto as praticas sdo escolhas organizacionais, que

possibilitam transformar as escolhas estratégicas (competéncias empresariais), em escolhas

pessoais (competéncias humanas). Sugere, ainda, que as organizacdes adotem préticas que

contemplem os sete principios de sucesso, como norteadoras das acdes de educacdo

corporativa:

Principio N°. 1: COMPETITIVIDADE - Valorizar a educacdo como forma
de desenvolver o capital intelectual dos colaboradores, transformando-os
efetivamente em fato de diferenciagdo da empresa diante dos concorrentes,
ampliando, assim, sua capacidade de competir. Significa buscar,
continuamente, elevar o patamar de competitividade empresarial por meio da
implantacdo, desenvolvimento e consolidagdo das competéncias criticas
empresariais e humanas;

Principio N°. 2: PERPETUIDADE - Entender a educag¢do nio apenas como
um processo de desenvolvimento e realizacdo do potencial existente em cada
colaborador, mas também como um processo de transmissdo da heranga
cultural, a fim de perpetuar a existéncia da empresa;

Principio N° 3: CONECTIVIDADE - Privilegiar a construcdo social do
conhecimento, estabelecendo conexdes e intensificando a comunicagdo e a
interacdo. Objetiva ampliar a quantidade e a qualidade da rede de
relacionamentos com o publico interno e externo;

Principio N° 4: DISPONIBILIDADE - Oferecer e disponibilizar atividades e
recursos educacionais de facil uso e acesso, propiciando condi¢des favordveis
para que os colaboradores realizem a aprendizagem a qualquer hora e em
qualquer lugar;

Principio N° 5: CIDADANIA - Estimular o exercicio da cidadania individual
e corporativa, formando atores sociais, ou seja, sujeitos capazes de refletir
criticamente sobre a realidade organizacional, de construi-la e modificé-la, e
de atuar pautados por postura ética e socialmente responsavel,;

Principio N° 6: PARCERIA — Entender que desenvolver continuamente as
competéncias dos colaboradores é uma tarefa complexa, exigindo que se
estabelecam parcerias internas (com lideres e gestores) e externas
(institui¢des de nivel superior).

Principio N° 7: SUSTENTABILIDADE - Ser um centro gerador de
resultados para a empresa, procurando sempre agregar valor ao negécio. Pode
significar, também, buscar fontes alternativas de recursos que permitam um
orcamento proprio e autosustentavel (EBOLI, 2004, p. 59).

Ressalta-se, porém, que, segundo a visdo Eboli (2004), os principios acima

apresentados ndo podem ser vistos e implementados isoladamente, ao considerar que as

praticas dardo sustentabilidade para mais de um principio. Para essa autora, a constru¢cdo

de competéncias criticas estd intimamente ligada a articulacdo entre educag@o corporativa,

gestdo por competéncias e gestdo do conhecimento, conforme descrito na figura 1, a

seguir:
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EDUCACAO CORPORATIVA

Por que fazer?

Aumentar a competitividade e o valor de mercado da empresa
por meio do aumento do valor das pessoas

||

Educacao
Corporativa

|

O que fazer? Como fazer?
Estimular e potencializar Instalar mentalidade e
a inteligéncia empresarial atitude de aprendizagem

continua em todos os
niveis: empresa,
liderancas e pessoas

Figura 1. Educacdo Corporativa: articulando os conceitos de competéncias, gestdo
do conhecimento e aprendizagem
Fonte: Eboli (2004, p. 53)

Entre outros objetivos ja relacionados, a educacdo corporativa visa a manutencao de
empregados com elevado potencial de agregacdo de valor, fato gerador de vantagens

competitivas. Alperstedt (2001) acrescenta que:

A necessidade de aquisi¢@o e renovacdo dos conhecimentos € percebida de modo
individual e também organizacional. As pessoas estdo dispostas a desenvolver e
aumentar seus estoques de conhecimento porque percebem as potenciais
ameacgas do ambiente sobre a passividade intelectual, abalando principalmente,
questdes de seguranca profissional. A ampliacdo do quantum de conhecimento
aumenta as chances de alocacdo e realocacio no mercado de trabalho
(ALPERSTEDT, 2001, p. 14).

Para Mundim (2002), as organizacdes buscam formas diversificadas para o
atendimento de suas necessidades e o alcance de seus objetivos, adaptando a estrutura de
seus sistemas de ensino para a oferta de educac@o formal (cursos académicos), educacao
ndo formal (cursos e curriculos especificos) e educag¢do informal (visitas, dindmicas de
grupo, palestras, congressos). Compreende essa autora, que assim € possivel desenvolver
um processo de educacdo continuada, permitindo o aperfeicoamento e atualizacdo de
conhecimentos, que se sejam capazes de refletir em aumento da capacita¢do técnica e

cultural do profissional.
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Vargas e Abbad (2006, p. 150) entendem que, apesar dos termos educagdo
corporativa e universidade corporativa terem chegado as organizagdes de forma
concomitante, seria incorreto adotar o termo universidade corporativa em todas as
organizacdes, pelo fato de ser um termo restrito, “principalmente porque nem toda

organizagdo precisa ou vai criar esse tipo de unidade educacional em sua estrutura”.

Os autores estudados até o momento apresentam coeréncia tedrica no sentido de
indicar que a educagdo corporativa, mesmo assumindo variadas nomenclaturas, configura-
se num modelo educativo, em que a educacdo se torna uma das principais estratégias ao
desenvolvimento organizacional. A partir de um processo continuo de aprendizagens,
busca-se, portanto, a constru¢do de competéncias, que possibilitem alinhar

estrategicamente: pessoas, liderangas e organizagoes.

A questdo a ser tratada, em seguida, concentra-se nas agdes de educacdo
corporativa, configuradas no modelo de Universidade Corporativa, onde serd possivel

aprofundar o conhecimento sobre seus objetivos, estrutura e limitacdes.
2.3.1 Universidade Corporativa: unidade de ensino-aprendizagem

A compreensao do conceito de Universidade Corporativa (UC) pode ocorrer com
maior facilidade, a partir do momento em que seu surgimento e desenvolvimento sdao
contextualizados, possibilitando, assim, conhecer os aspectos culturais do pais que o adota,
inicialmente, como estratégia de educacdo corporativa. Por outro lado, ndo basta apenas
conhecer seus objetivos e propositos, pois € fundamental ter alguma nogdo das suas
limitag¢des estruturais, pelo fato de se tratar de um conceito em processo evolutivo e ainda
ndo ser acessivel a grande maioria das organizagdes, sejam estas nacionais ou
transnacionais. Ha de se destacar, que a criacdo de unidades de educacdo corporativa, sob a
denominacgdo de universidades corporativas, ndo tem sido um movimento isolado do setor
industrial, havendo relatos de que em vdrias dreas do setor produtivo, organizagdes

governamentais, estatais e ONGs, passaram a adotd-lo como estratégia de desenvolvimento

de competéncias.

A primeira experiéncia de universidade corporativa foi implementada pela General
Eletric, entre os anos de 1945 e 1956, em Crotonville, New Jersey (Estados Unidos), com a
denominacdo de Instituto General Motors. A expansdo desse modelo ocorreu

concretamente, a partir do final da década de 1980, sendo que no periodo de 1988 e 2000,
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o nimero de UCs elevou-se de 400 para quase 2000 unidades, entre as organizagdes norte-

americanas (MEISTER, 1999; TARAPANOEFF, 2004).

O uso do termo Universidade Corporativa expressa mais um sentido de slogan, do
que efetivamente de status de universidade conforme se conhece tradicionalmente no
sistema educacional. Segundo Meister (1999), a op¢do por se adotar o uso do termo UC
partiu das empresas, como uma metdfora que daria credibilidade aos projetos de educacdo
corporativa, prometendo preparar funciondrios e colaboradores para o sucesso no trabalho
e na carreira, além de estabelecer linhas de comunicacao entre as corporacdes e institui¢des

de ensino superior.

Para Alperstedt (2001), no Brasil, o uso da denominacdo universidade corporativa
nio passa de uma traducdo livre do termo Corporate University, oriundo da literatura
americana. Esse termo por sua vez, revela que estas institui¢des estdo intimamente ligadas
as empresas, em que a prestacdo de servicos, no campo educacional, ndo constitui o

objetivo principal dessas organizacdes.

Nessa linha de pensamento, Eboli (2001, p. 198) reafirma que o termo universidade
corporativa necessita ser encarado como uma metafora, com forte apelo mercadolégico,
que objetiva associar as organizacgdes aos processos de aprendizagem e a educagdo. Essa
autora indica serem multiplas as nomenclaturas que, usualmente, podem se referir a UC,
encontrando-se titulos como “institutos de formacgado, academias de exceléncia, organizacao
instrutora, universidade-empresa e até mesmo organizagao qualificada”, assegurando que o
mais importante ndo é o rétulo, mas, o respeito aos seus pressupostos de concepcio e

implementacdo.

Considerando a relevancia do modelo de educacdo corporativa representado pela

UC, Vargas e Abbad (2006) preferem analisi-la a partir daquilo que ele nao é:

- uma linda logomarca em camisetas e em correspondéncias oficiais da
organizagao;

- um novo catdlogo on-line ou mesmo novos cursos oferecidos na modalidade
on-line;

- um rétulo criado para dar novo sopro de vida ao antigo departamento de
treinamento de pessoal (VARGAS e ABBAD, 2006, p.152).
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Diante do uso indiscriminado do termo universidade, fato que nao deixa de gerar
davidas, Ramos (2001, p.122) estabelece a diferenciagdo entre UC e universidade

tradicional, ao afirmar que:

As universidades corporativas, portanto, tomam o nome emprestado, mas ndo se
inspiram no modelo de livre pensamento e debate de idéias, caracteristica da
academia o que poderia evitar erros estratégicos das empresas ao aprofundar as
discussdes. O termo universidade corporativa é uma metafora, que imprime uma
marca ao desenvolvimento de pessoas nas organiza¢des sem, no entanto, adotar
fielmente valores seculares da universidade.

De acordo com Menezes (2000, p. 9), a universidade tradicional surge como
institui¢do, nas grandes cidades da Europa do século XI, ocorrendo grande expansao até o
final do século XV, tornando-se uma “pré-condi¢dao” para o surgimento das demais
escolas. E necessdrio considerar que naquela época ndo havia um sistema de ensino
estruturado. Esse autor destaca o fato de que, a partir da Renascenga, as universidades
tornaram-se marcos nao somente para a histéria da educacao, mas, também, para a historia
do Estado moderno e das nagdes contemporaneas, como no caso da Inglaterra (séc. XVII),
Franca (séc. XVIII) e Alemanha (séc. XIX), que “tém suas historias politicas e econdmicas

associadas as de suas universidades”.

Conforme Calderén (2000), a fun¢do da universidade € definida, historicamente, a
partir das agdes e interacdes de seus diversos atores que, diante das demandas e pressoes
enddgenas e exdgenas, buscam encontrar respostas ao longo dos séculos. Esse autor afirma
que:

A universidade, patrimdnio da humanidade, embora tenha se iniciado na Europa,
expandiu-se pelo mundo e teve sua histéria construida a partir das agdes e
interagdes de homens e mulheres que, no dia-a-dia, sonham, amam, tém idéias,
aspiracdes e multiplicidade de interesses e que, para garantir seus interesses €
desejos, se agrupam, fazem aliancas, brigam, discutem, negociam, cedem,
tornam-se intransigentes, tomam atitudes eticamente positivas ou negativas
(CALDERON, 2000, p. 147).

Apesar de haver maior valorizacdo no aspecto da formagdo profissional superior,
cabe a universidade a missdo de transcender a essa dimensdo. Ainda nesse aspecto,
Marcovitch (1998) vé na universidade um l6cus privilegiado para a convivéncia de todas
as areas de conhecimento, que acolhe as multiplas expressdes do saber, a quem cabe a
formacao da cidadania, desenvolvendo a inquietude do ser social e a formacdo de

liderancas:

H4 uma expectativa de que a universidade seja o grande instrumento de coesdo
social, e de que ela cumpra este papel através de suas dreas dedicadas a criacio
de competéncias para que as organizacdes sejam mais competitivas. Espera-se
que ela simultaneamente apdie algumas propostas capazes de beneficiar os



55

trabalhadores e os estratos desvalidos da sociedade (MARCOVITCH, 1998, p.
25).

O fendmeno da UC tem alcancado um nimero crescente de paises, em que a sua
denominacdo também sofre variagdo, conforme € evidenciado por Tarapanoff (2004) ao
apresentar os resultados de estudos internacionais, que identificam a UC com termos
equivalentes a: Colégios, Institutos, Institutos de Gestdo, Institutos de Aprendizado,
Aprendizado em Negocios, Escolas, Escolas de Gestdo, Escolas Corporativas de Negdcios,
Academias, Centros de Aprendizado, Centros Educacionais de Desenvolvimento e
Universidades. Essa autora considera como termo mais adequado o de Instituto de

Aprendizado.

Entre os fatores que levam as organizacdes a terem suas proprias Universidades
Corporativas, estdao, segundo Meister (1999), diretamente ligados as questdes relacionadas
a reducdo no prazo de validade do conhecimento; a necessidade de se ter maior controle
sobre o processo de aprendizagem, vinculando-o as metas e resultados estratégicos da
empresa; diminuicdo da dependéncia de formacdo ofertada por instituicdes de ensino
superior e a fragilidade encontrada na formacgdo basica dos estudantes. Meister (1999)
observa que as demandas das empresas ndo sdo suficientemente atendidas pelos sistemas

formais de ensino, ao afirmar que:

As empresas reclamam que ndo conseguem empregar o “produto” que sai das
escolas do pais. Na verdade, 31% das criangas norte-americanas nao terminam o
colegial no tempo adequado e 10% abandona a escola por completo.
Comparacdes internacionais mostram que os alunos norte-americanos terminam
com notas minimas em matemdtica e ciéncias, muito embora o pafs gaste 9,8%
de seu produto interno bruto em educagdo — um total de 619 bilhdes de dodlares,
dos quais 60 bilhdes t€m como alvo o treinamento no local de trabalho.[...]
Portanto, muitas empresas norte-americanas determinadas a tornarem-se lideres
empresariais na economia global langaram as universidades corporativas como
um veiculo para ganhar vantagem competitiva no mercado. As universidades
corporativas sdo essencialmente as dependéncias internas de educagdo e
treinamento que surgiram nas empresas por causa, de um lado, da frustragcdo com
a qualidade e o conteddo da educagdo pds-secunddria e, do outro, da necessidade
de um aprendizado permanente. (MEISTER, 1999, p. 10-11).

As afirmacdes apresentadas anteriormente por Meister (1999), visando demonstrar
a dificuldade das empresas em empregar o produto - os trabalhadores provenientes dos
sistemas formais de ensino - revelam a necessidade de que haja maior criticidade na anélise
dos fatos. Existem distingdes explicitas nos objetivos da escola (sistema formal de ensino)
e o das empresas, sendo ambas, instituicdes que compdem a diversidade da estrutura
social, que se inter-relacionam continuamente, mas que, possuem interesses € missoes

especificas. A educagdo formal cabe priorizar a forma¢do do individuo em suas multiplas



56

dimensdes, visando a sua insercdo no convivio social, ao exercicio da cidadania, além de
criar condi¢des de acesso ao mercado de trabalho e a tornar-se produtivo. Por outro lado, o
modelo educativo desenvolvido nas organizacdes empresariais possui as peculiaridades

tipicas de cada empresa. Nesse sentido, Ribeiro (2003, p. 49) avalia que:

Evidentemente as empresas estdo se tornando, ou podem se tornar, escolas de um
novo tipo. Antes de mais nada, sdo elas que ensinam rotinas e procedimentos.
Essa tradu¢do do macro em micro, da teoria em prética, dos principios
aprendidos em atuagdo, € bom que ndo seja feita na universidade, mas na
empresa. Por uma razao bastante simples: € isso o que mais varia.

H4 na literatura variadas definicdes do que seja a universidade corporativa.
Meister (1999, p. 29) busca defini-la como “um guarda-chuva estratégico para desenvolver
e educar funciondrios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias
empresariais da organizacdo”. Essa definicdo apresentada por Meister (1999), ¢é
questionada por Dengo (2001), que se refere a pouca profundidade e a classifica como um

“estilo poético”, ao dizer:

O entendimento, no campo da administragdo, que se tem do termo “estratégia” e
de sua variante “estratégico (a)” €, de fato, muito inconsistente e livre. Vdrias sao
suas definicdes e varios sdo seus usos. Da mesma forma, a expressdo “guarda-
chuva estratégico” é imprecisa e, conseqiientemente, de entendimento mais
subjetivo ainda (DENGO, 2001, p. 24).

Para Allen (2002 apud VARGAS, 2003), a universidade corporativa tem como

principal objetivo ajudar a organizagc@o a cumprir a sua missao, delimitando-a como:

uma entidade educacional que funciona como uma ferramenta estratégica
desenhada para ajudar a organizacdo-mae a atingir a sua missdo, por intermédio
da condugdo de atividades que cultivem a sabedoria, o conhecimento e a
aprendizagem individual e organizacional (ALLEN, 2002 apud VARGAS, 2003,
p. 373-374).

De acordo com Eboli (2004) o conceito de UC esta intimamente ligado ao
desenvolvimento do conceito de competéncia, como pode ser observado, abaixo, na figura
2, que, cada vez mais, tem sido incorporado como um principio organizacional, exigindo
que a contratagdo, remuneragdo e avaliacdo dos funciondrios sejam por competéncia.
Assim, a UC terd como objetivo principal o desenvolvimento e a instalagdo das
competéncias empresariais € humanas, consideradas criticas para a concretizacdo do

negocio.
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Figura 2 : O Conceito de Competéncia
Fonte: Eboli (2004, p. 53)

Nesse sentido, Meister (1999, p.34) afirma que:
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A maioria das universidades corporativas aspira aos objetivos do Institute for
Learning: aumentar a aptidio do funciondrio para a aprendizagem, tentando
incorporar em cada um deles o comprometimento € o acesso a uma
aprendizagem permanente. Em essé€ncia, a universidade corporativa personifica a
filosofia de aprendizagem da organiza¢do, um modo de pensar que tem como
meta oferecer a todos os niveis de funciondrios o conhecimento, as qualifica¢des
e as competéncias necessdrios para atingir os objetivos estratégicos da
organizagao.

A variedade de UCs acompanha a diversidade de organizacdes com as quais estao

vinculadas, levando-as a apresentar diferentes arranjos e caracteristicas. Para Allen (2002

apud TARAPANOFF, 2004), existem quatro niveis de universidades corporativas, com

diferentes papéis:

Somente treinamento
Treinamento mais desenvolvimento gerencial e/ou executivo
Oferta de cursos com crédito académico

Oferta de cursos que levam efetivamente ao grau académico.

Pesquisa realizada por Meister (1999), identifica que as UCs ndo se desenvolvem

no mesmo ritmo, podendo ter formatos e tamanhos diversificados, embora todas busquem

0 mesmo objetivo, que € tornar-se uma institui¢do em que o aprendizado seja permanente.

Essas UCs apresentam algumas caracteristicas parecidas com as universidades tradicionais,

como: catdlogo de cursos, logotipo, certificados de graduag¢do. De acordo com essa autora,

a énfase estd no processo e ndo no espaco fisico; por esse motivo, nao ha preocupag¢do com
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a instalacdo de campus ou grandes estruturas fisicas, pois sdo concebidas como

universidades virtuais.

Ainda sobre as caracteristicas das UCs, identificadas por Meister (1999), essa
autora verifica que a clientela, composta, prioritariamente, por um publico adulto
profissional pode acolher ndo sé os funciondrios da organizagdo, mas, também, toda cadeia
produtiva, chegando até mesmo aos consumidores finais. O corpo docente constitui-se, em
geral, de executivos e lideres da propria organizagdo, que podem recorrer a outros recursos
humanos (externos), provenientes de parcerias com institui¢des de ensino superior, entre
outras. O financiamento das UCs parte, inicialmente, da alocacdo de recursos do
or¢camento da prdépria organizacdo, que, posteriormente, busca estruturar-se no sentido de
criar condi¢des adequadas ao autofinanciamento, através de venda de servigos
educacionais. Objetivando ainda, criar o espirito de aprendizagem permanente nos
funciondrios, hd a utilizacio de metodologias que incluem o ensino “via satélite, a
aprendizagem multimidia, as tecnologias de aprendizagem cooperativa, a aprendizagem

via Internet e campi virtuais” (MEISTER, 1999, p. 130).

Ao mesmo tempo em que as universidades corporativas desafiam antigas
suposi¢des sobre treinamento para encontrar novas idéias e solugdes, elas
assumem um novo papel na organizacdo: o de laboratério de aprendizagem.
Assim como um laboratério cientifico faz experiéncias com novos métodos e
teorias, as universidades corporativas exploram diferentes maneiras de
disseminar o conhecimento para melhorar o desempenho no trabalho. A
universidade corporativa desenvolve um espirito cientifico ao explorar novos
métodos instrucionais, tecnologias de aprendizagem, ferramentas de
autodesenvolvimento e transferéncia de conhecimento (MEISTER, 1999, p.
131).

Sdo apresentados por Meister (1999) dez objetivos e principios que ddo sentido a
acdo da UC, no processo de mobilizacdo dos funciondrios, e, conseqiientemente, no

desenvolvimento de uma forc¢a de trabalho com alta qualidade. Estes objetivos sdo:

1. Oferecer oportunidades de aprendizagens que déem sustentagdo as questdes
empresariais mais importantes da organizagao.

2. Considerar o modelo da universidade corporativa um processo € ndo um
espago fisico destinado a aprendizagem.

3. Elaborar um curriculo que incorpore os trés Cs: Cidadania Corporativa,
Estrutura Contextual e Competéncias Bdsicas.

4. Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores,
fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades que
possam fornecer os trabalhadores de amanha.

5. Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para vdrios formatos de
apresentacao da aprendizagem.

6. Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado.

7. Passar do modelo de financiamento corporativo por alocacdo para o
“autofinanciamento” pelas unidades de negdcio.

8. Assumir um foco global no desenvolvimento de solu¢des de aprendizagem.
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9. Criar um sistema de avaliag@o dos resultados e também dos investimentos.

10. Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar
em novos mercados (MEISTER, 1999, p. 30-31).

Na tentativa de ampliar a compreensdo dos fatores estruturais da UC, Vargas
(2003) recorre aos estudos de Barley (2002), nos quais essa autora distingue trés grandes

eixos que dao forma as UC, sendo:

¢ Alinhamento corporativo: configura-se nos pontos onde a universidade

corporativa pode alojar-se no interior da organizagdo, fato que também
interferird na sua modelagem: diretoria executiva; departamento de

recursos humanos; unidade de negdcios.

¢ Organizacdo do conteddo: diz respeito a forma como o conteido é

organizado e adequado a estrutura e cultura da organizacdo, suas

principais caracteristicas sao:

Curriculo Bésico — Programa de aprendizagem que envolve competéncias ou
dreas de conhecimento que todos os empregados, independentemente do nivel
hierarquico, precisam saber. Areas tipicas desse curriculo envolvem temas como
missdo, cultura, filosofia de atendimento ao cliente, etc.

Curriculo Transversal — Programa de aprendizagem que envolve competéncias
ou dreas de conhecimento, que sdo comuns a muitas unidades ou dreas da
organizagao.

Curriculo Especifico — Programa de aprendizagem, que envolve competéncias ou
dreas de conhecimento, que sdo especificas ou exclusivas de determinadas
unidades ou dreas da organizacdo (VARGAS e ABBAD, 2006, p. 154).

e Estrutura interna: diz respeito a forma como se efetivam suas estratégias

para alcancar o0s objetivos organizacionais. Faz-se necessério
compreender as cinco funcdes a seguir:

Diagnéstico organizacional: identificagdo de demandas e

necessidades de aprendizagem, publico-alvo etc...

Alinhamento estratégico: atrela todas as agdes da UC aos

propositos corporativos.

Desenvolvimento do curriculo: processos e préticas,

necessarios ao desenvolvimento de novos conteudos.

Implementacdo do programa: ag¢des de operacionalizacdo

como: marketing, servicos e entrega de conteudos.

Avaliacdo do programa: busca identificar o valor e o retorno

do investimento.



60

No quadro 2, abaixo, Vargas e Abbad (2006) sintetizam as principais questoes

abordadas por Allen (2002), relativas a definicao da universidade corporativa.

Por que a universidade corporativa é uma

E essencial caracterizar uma universidade corporativa
como uma entidade educacional porque é a fungdo
primdria de qualquer universidade, corporativa ou
tradicional.

entidade educacional?

3 Soica? . . . . L.
Por que ela € uma ferramenta estratégica? Uma universidade corporativa € estratégica ao mesmo

tempo em que é uma ferramenta para ajudar a
organizagdo a atingir sua missdo. A palavra
“organizag¢do” embutida na definicdo reconhece que
uma universidade corporativa pode estar dentro de
qualquer tipo de organizag@o, de fins lucrativos ou ndo.

Por que dizer que ela “conduz atividades™?

A natureza ndo-especifica dessa frase é intencional,
uma vez que existem indmeras atividades que podem
ser conduzidas por uma universidade corporativa,
como cursos presenciais e a distancia, desenvolvimento
gerencial, gestdo do conhecimento, etc. O que liga
essas atividades é que todas sdo desenhadas para
cultivar a aprendizagem individual e organizacional, o
conhecimento e a sabedoria.

O foco primdrio da universidade corporativa é o
individuo, mas reconhece-se que as organizagdes
Conhecimento e sabedoria. .. também aprendem e que elas sdo os beneficidrios finais
das atividades da wuniversidade corporativa. O
conhecimento  refere-se a  fatos  especificos,
procedimentos e habilidades que podem ser possuidos
por um individuo ou uma organizagdo. A sabedoria é a
capacidade de, efetivamente, aplicar o conhecimento
aos objetivos organizacionais.

Aprendizagem individual e organizacional...

Quadro 2 : Defini¢des sobre Universidade Corporativa
Fonte: Vargas e Abbad (2006, p. 153).

Ao serem analisados os fundamentos apresentados por Meister (1999), que dao
sustentacao ao modelo da universidade corporativa, evidencia-se o fato de que para essa
autora, as parcerias tornam-se imprescindiveis a concretizacdo dos objetivos
organizacionais, configurando-se como um dos principais fatores de competitividade.
Através das parcerias, as organizagdes conseguem envolver toda a cadeia de valor na busca
de maior qualidade aos produtos e servigos, fortalecendo os vinculos em prol de objetivos
comuns. Além de serem estabelecidas parcerias com fornecedores, clientes e revendedores,

ha interesse, ainda, em estabelecer aliancas com instituicdes de ensino superior, fato

destacado por essa autora, ao avaliar que:
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Devido a magnitude da tarefa de atualizar continuamente a base de
conhecimento da forca de trabalho, as universidades corporativas estdo juntando
forcas com as universidades convencionais, fundindo as metas de cada um dos
funciondrios, da corporagdo e da institui¢do educacional, em uma parceria
mutuamente benéfica para os trés (MEISTER, 1999, p. 183).

Ainda no campo das parceiras, tem sido valorizada a criacdo de consoércios de
universidades corporativas, em que varias empresas se associam a uma instituicdo de
ensino superior, compartilhando recursos para obter inovagdo, qualidade, confiabilidade e

valor.

A andlise das parcerias entre universidades corporativas e instituicdes de ensino
superior, serd alvo de maior discussao e aprofundamento tedrico, nesse estudo. Buscar-se-
4, em seguida, contextualizar o modelo de educac¢do corporativa e, respectivamente, o de

unidades de educagdo corporativa, a partir da realidade brasileira.
2.3.2 A Universidade Corporativa no contexto brasileiro

A universidade corporativa vem se tornando o foco de vérios estudos cientificos
elaborados no Brasil, em que as multiplas anélises realizadas por distintas dreas de
conhecimento, tentam explicar o fendmeno da educacdo corporativa no contexto do pais.
Por se tratar de um tema ainda em desenvolvimento, sdo limitadas as referéncias
bibliograficas disponiveis em lingua portuguesa, concentrando-se em reduzido grupo de
autores nacionais e internacionais. Questiona-se, portanto: esse modelo € vidvel para todas

as organizagoes brasileiras?

As definicdes apresentadas, anteriormente, sobre universidade corporativa,
enfatizam a sua diferenciacdo do conceito de universidade, no seu sentido tradicional. No
que se refere a organizacdo do sistema de ensino superior, existem formas distintas de
concebé-lo, respeitando as especificidades de cada pais. Portanto, ao contextualizar a
realidade brasileira, os significados construidos historicamente sobre a nocdo de
universidade e, consequentemente, do ensino superior, podem facilitar a compreensao do

conceito de Universidade Corporativa.

Castro (1995) afirma que o ensino superior no Brasil € a0 mesmo tempo confuso e
variado. Adverte que, sob o manto do ensino superior, concentra-se uma série de
atividades destinadas ao pds-secunddrio, cujo atendimento vai de encontro a diferentes
clientelas, com diferentes necessidades. Para esse autor, hd uma tentativa de homogeneizar

um sistema com realidades multifacetadas e altamente heterogéneas.
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De acordo com Menezes (2000, p. 10), ocorre no Brasil uma grande confusdo que
€ intencionalmente provocada, no sentido de igualar as instituicdes de ensino superior ao
patamar das universidades. Esse autor alerta para o fato que “independentemente de como

se designem, nao sdo universidades, ainda que, possam ser institui¢des de ensino superior”.

Considerando as ponderacdes apresentadas sobre as universidades, pode-se
encontrar na legislacdo brasileira o estabelecimento de regras que regulamentam as suas

acdes. Assim, a Constitui¢do Federal de 1988, em seu artigo 207 define:

as universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de
gestdo financeira e patrimonial, e obediéncia ao principio de indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensdo (BRASIL, 1988, p. 138).

Complementando os preceitos legais, o artigo 52 da LDB n°. 9394/96, assim
define:

Art. 52. As universidades sdo instituicdes pluridisciplinares de formacdo dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e
cultivo do saber humano, que se caracterizam por:

I — producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistemdtico dos
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural,
quanto regional e nacional;

II — um terco do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica de
mestrado ou doutorado;

IIT — um terco do corpo docente em regime de tempo integral. (BRASIL, 1996, p.

30).
No artigo 43 dessa mesma LDB, sao apresentadas as finalidades do ensino
superior no pais, que visa:

I — estimular a criag@o cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

II — formar diplomados nas diferentes 4reas do conhecimento, aptos para a
insercdo em setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento da
sociedade brasileira, e colaborar na sua formacdo continua;

IIT — incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da cria¢do e difusdo da cultura, e,
desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV — promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos
que constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber através do
ensino, de publicacdes ou de outras formas de comunicacio;

V — suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos que
vdo sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do
conhecimento de cada geragdo;

VI — estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular
0s nacionais e regionais, prestar servigos especializados & comunidade e
estabelecer com esta uma relacio de reciprocidade;

VII - promover a extensao, aberta a participacio da populacdo, visando a difusao
das conquistas e beneficios resultantes da criacao cultural e da pesquisa cientifica
e tecnoldgica geradas na institui¢do (BRASIL, 1996, p. 29-30).
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Cabe ressaltar que neste artigo 43, o inciso II aponta a vinculacdo do ensino
superior com o processo de formacdo profissional, dentro ainda, de uma perspectiva de
educagdo continuada, que se conjuga com o inciso V, quando se refere ao desejo
permanente de aperfeicoamento cultural e profissional. J4 no Inciso VI, ha a exigéncia de
que o ensino superior esteja atento as reais necessidades nacionais e regionais. Por fim, a

relacdo de reciprocidade entre universidade e sociedade € enfatizada nos incisos VI e VIIL.

No artigo 44 da referida lei, trata-se da abrangéncia dos cursos e programas, cuja
regulamentacdo se da pelo Decreto n°. 3860, de 09/07/2001, que em seu artigo 1° classifica
as instituicdes de ensino superior em publicas e privadas. Quanto ao tipo de organizacio

académica, define da seguinte forma:

Art. 7° Quanto a sua organiza¢do académica, as instituicdes de ensino superior
do Sistema Federal de Ensino, classificam-se em:

I — universidades;

II — centros universitarios;

Il — faculdades integradas, faculdades, institutos ou escolas superiores.
(BRASIL, 1996, p. 87).

Retomando a discuss@o sobre as universidades corporativas, € importante destacar
que a legislacdo educacional brasileira apresentada nos pardgrafos anteriores, define
objetivamente o que € o0 ensino superior no pais e, consequentemente, como a universidade
¢ estruturada. O uso da metafora universidade corporativa, por parte das organizacdes, nao
encontra respaldo legal na legislacdo brasileira, reafirmando, portanto, o seu cariter

mercadolégico.

Nesse sentido, Alperstedt (2001, p. 187) analisa que:

a argumentagdo comparativa entre institui¢des de ensino superior e universidades
corporativas baseada na posicdo inexordvel das primeiras em funcdo de sua
capacidade de geracdo de conhecimentos em diversas dreas, fica enfraquecida,
dado que a maioria dessas instituicdes ndo tem a obrigacdo de apresentar
resultados nessa direcdo.

Em linhas gerais, Eboli (2001) aponta, no quadro 3, a seguir, alguns elementos que,
didaticamente, favorecem a compreensdo e delimitacdo dos papéis entre instituicdes de
ensino superior e unidades de ensino corporativo que adotaram o nome fantasia de

universidade corporativa:
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INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Desenvolve competéncias para o mundo do
trabalho

Propicia aprendizagem baseada em formacdo
conceitual sélida e universal

Pertence ao sistema educacional formal

Transmite crencas e valores universais da
sociedade

Desenvolve a cultura académica

Forma cidaddos competentes para gerar o sucesso
das institui¢des e da comunidade

Desenvolve competéncias para o mundo do
negocio

Propicia aprendizagem baseada na prética dos
negdcios

Pertence ao sistema de gestdo da empresa
Transmite crengas e valores da empresa e de seu
ambiente de negdcios

Desenvolve a cultura empresarial

Forma cidaddos competentes para gerar o sucesso
da empresa e dos clientes

Quadro 3: O papel das institui¢des de ensino superior e das universidades corporativas
Fonte: Eboli (2001, p. 202)

Ainda de acordo com Eboli (2001; 2005), a ado¢do do conceito de universidade
corporativa passa a ser implementada, no Brasil, a partir da década de 1990, ganhando
notoriedade no campo das empresas publicas, privadas e na prépria academia. Essa autora
afirma que durante toda essa década, cerca de 10 UCs foram constituidas, relatando que:

A primeira experiéncia de implantacdo foi a da Academia Accor, em 1992. Em
seguida surgiram a Universidade Martins do Varejo, em 1994; a Universidade
Brahma, em 1995; a Universidade do Hamburger, do McDonald's, em 1997; o
Visa Training, criado em 1997 e que originou a Universidade Visa, langada
oficialmente em 2001; a Universidade Algar, fundada em 1998; a Alcatel
University e o Siemens Management Learning, em 1998; a Boston School do
Bank Boston e a Universidade Datasul, implantadas em 1999 (EBOLI, 2005, p.
118).

Até o momento, ndo € possivel estabelecer o quantitativo exato de UCs existentes
no Brasil, em virtude da falta de mecanismos oficiais de registro dessas unidades de
educagdo corporativa. Entretanto, t€ém surgido algumas iniciativas isoladas, que visam a
fazer o levantamento de dados referentes a quantidade e formas de atuacdo das
universidades corporativas, estabelecendo parametros para a andlise da realidade brasileira.
Exemplos desses esforcos, podem ser encontrados nas pesquisas desenvolvidas pela
Secretaria de Tecnologia Industrial do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior (MDIC, 2005), em que sugerem a existéncia de cerca de 100 unidades
de educacdo corporativa em todo o pais. Dados apresentados nas pesquisas coordenadas
por Eboli (2005), revelam que esse nimero pode chegar a aproximadamente 150 unidades.

De acordo com Tarapanoff (2004,) estima-se que em toda a Europa, no ano de
2001, existiam cerca de 100 UCs. Esses dados indicam que o crescimento no nimero de

UCs no Brasil € bastante significativo.

Que bases tedricas poderiam ajudar a explicar tdo expressivo aumento no nimero

de universidades corporativas no Brasil?
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Segundo Motta (1997) as mudangas tém alcangado, de forma gradual, as pessoas e
instituicdes. Com isso, gerenciar no dias atuais, seja qual for a organizacao, é gerenciar a
mudanca. Com o intuito de inovar, incute-se, na organiza¢cdo, uma nova visdo do

progresso, de capacidade de fazer diferente e melhor. Assim relata esse autor:

Transformar € criar um novo modelo de organizacdo e producdo; significa alterar
as proprias premissas sobre a realidade e compreender a mudanga como
fundamental para o éxito organizacional. Transformar significa suspeitar do
comum e do 6bvio; desconfiar das armadilhas do benchmarking e ndo querer
copiar ninguém; e questionar todas as dimensdes organizacionais para dar
margem a novidade e as novas fontes de sucesso (MOTTA, 1997, p. xiv).

Para Motta (1997), as organizagdes de maior sucesso sdo aquelas que buscam a
inovacao, ligando-se numa visdo de futuro sem perder de vista as experi€ncias do passado.
Estando abertas a criticas e a novos aprendizados, assumem a inovacdo como forma de
desenvolvimento, € mantém-se em permanente processo de mudanca. Adverte esse autor,
que € necessdrio ter cuidado ao se optar por métodos de inovagao, principalmente quando

estes estdo associados aos modismos, e se apresentam como validos, universalmente.

Se para muitos existem ganhos, para outros a experiéncia pode ser danosa. Por
razdes mercadolégicas, tenta-se valorizar modelos por palavras comercialmente
atraentes e se os empacotam com regras simples e de facil compreensao: os mais
bem-sucedidos transformam-se em movimentos sélidos ou ondas de mudanca.
[...] Muitas vezes, usa-se a expressdo “modismo” no seu sentido pejorativo, de
ver modelos como fiteis, passageiros, escondendo, em capa diferente, esséncias
ja conhecidas. [...] Muitas varia¢des realmente retratam alteracdes simplistas ou
roupagens novas para velhos conhecimentos. Outras, no entanto, sdo frutos do
desenvolvimento administrativo e surgem para introduzir novidades ou para
chamar a atenc@o sobre algo que antes passara despercebido. A evolugdo do
conhecimento e sua aplicacdo se fazem menos por rupturas e mais por conquistas
graduais, através de varia¢des nos modelos existentes (MOTTA, 1997, p. xvii).

Dengo (2001) adverte que, no Brasil, a constru¢do da imagem das UCs tem
ocorrido muito mais como resultado das declaragdoes de seus dirigentes veiculadas pela
midia, do que, especificamente, pela comprovacdo efetiva de suas praticas. Trata-se
segundo esse autor, de um modelo que traz fortes caracteristicas de modismo, no campo de

gestdo de pessoas.

A tendéncia do brasileiro a fixac@o pelo estrangeiro, e, consequentemente, pelo que
¢ importado, incluindo nesse rol técnicas e modelos gerenciais, € analisado por Caldas
(1997), que diz:

Nossas organizacdes transformaram-se em significativo nicho, no mercado
internacional, para toda sorte de best-sellers de gestdo, gurus empresariais e
modismos empacotados de mudanca e intervenc¢do organizacional (Caldas &
Wood, 1995). Reproduzindo nossa tendéncia nacional recorrente da transposi¢ao
inapropriada de conceitos (Guerreiro Ramos, 1981, 1983) e modelos
estrangeiros, nossas organizacdes acabam sendo meras recipientes e reprodutoras
de tecnologia administrativa alienigena (CALDAS, 1997, p. 86).
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Segundo esse mesmo autor, as teorias socioldgicas e organizacionais, na linha da
Teoria Neo-Institucional, buscam dar respostas aos motivos que levam paises e
organizacdes a adotarem modelos importados, exemplificando o caso brasileiro em que ha

o mito do santo milagreiro e da solucdo que vem de fora, ao afirmar que:

[...] instituicdes tendem a adotar técnicas que sdo socialmente vistas como
legitimas em seus campos, geralmente de forma independente de preocupagdes
sobre eficiéncia [...] poder-se-ia dizer que paises, comunidades ou organizacdes
dentro do hemisfério de influéncia de um “campo institucionalizado” seriam
sempre susceptiveis a importar comportamentos socialmente normatizados
(vindos ou imitados de fora), visando manter sua legitimidade nesse campo
(CALDAS, 1997, p.78, grifos do autor).

A compreensdo do fendmeno da importacio de valores, conceitos e modelos, pode
ser aprofundada com a andlise de outros condicionantes ligados a formagdo da prépria
cultura nacional, em que Caldas (1997, p. 78-86) destaca quatro raizes principais:

e Raizes Histéricas — com a chegada dos europeus no Brasil, foi
implementado um modelo de colonizacdo exploratdria e extrativista, tendo ocorrido um
violento transplante cultural. A forte influéncia estrangeira sobre o modo de ser e fazer no
pais pode ser descrito em trés ciclos basicos:

1. Ciclo lusitano: Portugal se constitui na principal fonte de referéncias
para a nossa formacao cultural;

2. Ciclo Paris-Londres: com a chegada da Corte no Brasil, a influéncia
de Paris e Londres, sobretudo no campo educacional e
comercial, tornam-se cada vez mais intensos;

3. Ciclo Norte-Americano: apds a Primeira Guerra Mundial, os Estados
Unidos € visto pelo mundo como uma poténcia emergente. A
influéncia americana sobre o Brasil, comeca a se intensificar na
década de 1930, tornando-se mais concreta ao solidificar sua
alianca econdmica e ideoldgica, entre as décadas de 1950 e
1960. “Em esséncia, parece ser isso que fez com que, até hoje,
predomine a hegemonia do estrangeiro americano” (CALDAS,
1997, p. 81).

e Raizes Culturais — a cultura brasileira mostra-se plural, complexa e
multifacetada, devido a propria diversidade cultural em que foi marcada a colonizagdo do
pais. A existéncia de forte trago autoritdrio e a0 mesmo tempo, paternalista, revela que ha
no Brasil, a tendéncia ao protecionismo e a dependéncia, nutrindo a postura de espectador.

z

O formalismo exerce forte influéncia sobre a conduta do brasileiro, e é compreendido
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como nossa “tendéncia de aceitar e provocar a discrepancia entre o formal e o real, entre o
dito e o feito” (CALDAS, 1997, p. 81).

O formalismo denota a idéia de que somos exageradamente abertos a modelos
estrangeiros porque apenas nos submetemos a eles formalisticamente.
Entretanto, diversos analistas do formalismo no Brasil e no mundo [...] mostram
que, no limite, a aceitacdio e o transplante formalistico de modelos estrangeiros
acaba por desconfigurar o hospedeiro, a tal ponto que perde boa parte de seu
senso de unicidade e identidade. Ou seja, a discrepancia entre o formal e o real,
no limite e ao longo do tempo, torna as fronteiras entre um e outro cada vez mais
difusas (CALDAS, 1997, p. 82).

Raizes Econdmicas — a partir da era Vargas, foram implantados, no Brasil, padroes
e habitos de consumo, condizentes com uma pequena parcela da populacdo, influenciada

pela internacionaliza¢ao da economia, em que:

Ceder a modernidade econdmica correspondeu, a nagdes periféricas como o
Brasil, a adesdo ao modus vivendi, as artes, a producdo e ao imagindrio cultural
importados do chamado “Primeiro Mundo”.[...] A peculiaridade brasileira estd
na acomodagdo e na reproducdo desses padrdes hemisféricos a um ambiente
propicio e acolhedor, cultural e historicamente, a influéncia do estrangeiro.
(CALDAS, 1997, p. 83).

Raizes Institucionais — além de todas as questdes apresentadas anteriormente,
outros “fatores e agentes contribuiram na filtragem, difusao e sustentacdao da tendéncia de
importagao de referenciais estrangeiros no Brasil” (CALDAS, 1997, p. 83):

1. O Estado — principal agente de manuten¢do da hegemonia ideoldgica;

2. Os Meios de Comunicagdo — principal divulgadora e reprodutora dos
valores e referenciais importados;

3. A Educagdo — a educag¢do formal no pais foi um dos “agentes
institucionais de filtragem, difusdo e sustentacdo de uma mentalidade
importadora no Brasil”, impondo métodos, referenciais e linguagens
dos grandes centros urbanos as mais remotas localidades do pais.
Quanto as universidades, estas potencializaram a importacao e difusao
de conhecimentos e tecnologia administrativa no Brasil (CALDAS,

1997, p. 81). Demonstra esse autor que:

[...] mediante diversos convénios de cooperacdo e aporte de recursos da ONU,
dos Estados Unidos e de outras nag¢des ocidentais, o ensino e a producdo de
tecnologia administrativa no Brasil foram moldados com base na importacdo e
difusdo massiva de referenciais estrangeiros e, principalmente, americanos.
Fischer mostra-nos como categorias, experiéncias e modelos foram
integralmente trazidos como produtos de exportagdo, por algo que denomina
“um processo abrangente de reproducdo ideoldgica”. De certa forma, a grande
difusdo de institutos e escolas superiores de Administracdo no Brasil — vista
desde entdo — € evidéncia da reproducdo desse processo ao longo do tempo, e é
também um dos motivos da enorme hegemonia americana no ensino e pesquisa
em administracdo no Brasil (CALDAS, 1997, p. 85, grifos do autor).
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4. Profissionais — atribui-se a algumas categorias profissionais parte da
responsabilidade pela institucionalizacdo do carater importacionista.
Incluem-se consultores, analistas de treinamento, profissionais

independentes e docentes.
Caldas (1997) conclui que o uso indiscriminado de referenciais estrangeiros, traz
implicacdes diretas a pesquisa e a teorizacao das organizagdes, no Brasil, pois as afasta da

realidade nacional.

Na visdo de Jaguaribe (s/d), o rdpido crescimento das universidades corporativas
levou o governo brasileiro a mobilizar esforcos para desenvolver acdes que déem
sustentacdo a demanda de educagdo corporativa no pais, abrindo um importante espago
para a troca de experiéncias e formulagdo de politicas publicas, seja na drea de formacao
profissional dos trabalhadores, ou quanto ao estimulo a competitividade empresarial.

Assinala esse autor:

A importancia de estimular a competitividade empresarial brasileira,
respeitando as regras de formacdo académica, e procurando identificar formas
que flexibilizem a educag@o corporativa, tem sido objeto de reunides entre as
Secretarias de Tecnologia Industrial do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior e a de Ensino de Educagdo Média e Tecnolégica
do Ministério da Educa¢do que decidiram pela realizacio de Oficina,
incorporando diversos atores relevantes nesse processo, tanto do setor publico,
como do setor privado, como as diversas empresas que ji promoveram
iniciativas do género. O sistema CNI ja identificou a relevancia desse conceito e
criou a UNISESI (JAGUARIBE, s/d, p. 1).

Contando com aval governamental, algumas empresas brasileiras unem-se para
criar, em 2004, a Associa¢ao Brasileira de Educacdo Corporativa (ABEC). Trata-se de uma
instituicao sem fins lucrativos, que tem como missdo a promo¢do do desenvolvimento das
praticas de educacdo corporativa nas organizagdes, visando o crescimento dos
trabalhadores, empresas e sociedade. De acordo com o site oficial da ABEC,

www.abecbrasil.com.br, esta terd como incumbéncia pesquisar, desenvolver e

disponibilizar produtos educacionais, melhores praticas e métricas em educagdo
corporativa. Seus objetivos institucionais sao:

I.  Fortalecer o papel estratégico da educag@o corporativa nas organizagdes;

II. Representar os interesses das organizacdes associadas no tocante a
educacdo corporativa, perante os 6rgdos de governo e demais entidades;

III. Estimular a profissionalizacdo em educagdo corporativa;

IV. Criar sinergia entre as organizacdes com proficiéncia em educacgdo
corporativa;

V.  Criar oportunidade de desenvolvimento profissional para o trabalhador;

VI. Possibilitar aos entes governamentais inserir a educa¢do corporativa nas
politicas e estatisticas oficiais e servir como canal privilegiado de
interlocugio;



69

VII. Ganhar economia, eficiéncia e qualidade no desenvolvimento de produtos
educacionais;

VIII. Assegurar a visibilidade das a¢des de educagdo corporativa;

IX. Pesquisar, desenvolver e disponibilizar produtos educacionais, melhores
praticas e métricas em educag@o corporativa nacional e internacional; e

X.  Estimular o intercdmbio e o desenvolvimento de parcerias com centros de
ensino e pesquisa em dreas de interesse dos associados (ABEC, 2005, p. 1).

Alguns estudos realizados no Brasil, fruto da investigacdo académica, buscaram
analisar a atuacdo das Universidades Corporativas e o0s seus impactos sobre as
organizacdes. Contudo, esses estudos ndo podem ser tomados como definitivos ou
generalizados para todos os casos, apesar de trazerem importantes contribui¢des ao debate

tedrico.

Gomes (2004), constata que o uso do termo universidade nao se mostra adequado
as UCs, ao considerar que a sua atuagdo estd, na maioria das vezes, restrita ao processo de
ensino. Em seu estudo, esse autor busca comprovar que a proposta das UCs atende as
demandas das empresas, trazendo agilidade e customizagdo nos processos de treinamento
continuo. Adverte que a transmissao de conhecimentos superficiais, aliados a transmissao
de valores da organizagdo, impossibilita o desenvolvimento do espirito critico dos
funciondrios, tratando-se, nesse sentido, da aplicacdo de formas implicitas e sutis de

doutrinacgdo.

No estudo de casos, desenvolvido por Ramos (2001), h4 a preocupagdo em verificar
os fatos que possibilitam ou dificultam a implantacdo de UCs nas organizagdes. O autor
conclui, com base nos dados coletados em sua pesquisa, que, apesar de existirem diferentes
aspectos organizacionais entre as UCs, o foco principal € 0 mesmo: a criagdo de uma forca
de trabalho de altissima qualidade. Confirma esse autor, que as UCs dao importante
colaboracdo a consecugdo dos objetivos estratégicos, como também, possibilitam a criacao

de uma filosofia de educagdo continua nas organizagdes.

De acordo, ainda, com Ramos (2001), as metodologias desenvolvidas ndo podem
ser caracterizadas como inovadoras, havendo priorizagdo do método de ensino presencial.
Como limitagdes, s@o demonstradas as dificuldades decorrentes da resisténcia as
mudangas, principalmente por parte dos funciondrios da drea de treinamento e
desenvolvimento. Para esse autor, o cardter doutrinério € forte e hd pouco espago para a
critica, o que torna a metafora de universidade uma realidade concreta, pela auséncia de

pré-requisitos indispensaveis a pratica de uma auténtica universidade.
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As conclusdes evidenciadas na pesquisa, desenvolvida por Dengo (2001), afirmam
que nos casos estudados existe um pomposo neologismo para a tradi¢do de T&D, havendo
fortes contornos de modismo. Destaca o fato de que as UCs pesquisadas buscam aliar-se,
através de parcerias, com as principais universidades do pais. Complementa esse autor, que
alguns preceitos tedricos, apresentados como fundamentais, ndo sdo postos efetivamente

em pratica, como se constata no seguinte trecho:

[...] ndo obstante a larga construg@o de conceitos sobre a UC, com base no que se
convencionou chamar de “um novo padrdo” e que se propde a ir além da
amplitude do publico-alvo, na pritica a UC atende apenas alguns segmentos de
seus funciondrios, e entre estes, os niveis mais elevados, no caso os gerentes e 0
gerentes seniores. Nas demais camadas hierdrquicas do funcionalismo, os
programas sao treinamentos do tipo operacional embalados pela roupagem da
Universidade (DENGO, 2001, p. 123-124).

Alperstedt (2001, p. 184-188) constata que as universidades corporativas no
Brasil, vém representando situagdes de concorréncia com institui¢cdes de ensino superior,
sobretudo, nos cursos de pds-graduacdo. Essa concorréncia mostra-se restrita a algumas
areas de conhecimento, destacando-se os cursos de Administracdo e dreas como
Engenharias, especialmente Producdo e Ciéncias da Informacdo. De acordo com essa
autora, as “universidades corporativas ndo apresentam potencial para abalar institui¢cdes de

ensino superior cuja tradi¢do e reconhecimento estdo consolidados”.

A revis@o da literatura indica que as unidades de ensino corporativo podem
constituir-se em importantes mecanismos de formacdo continuada dos trabalhadores,
favorecendo o aumento de produtividade e competitividade organizacional. Porém, essas
acOes educativas pautam-se, prioritariamente, nas necessidades da organizacdo, que,
posteriormente, poderdo ter como objetivo desenvolver ou adequar as competéncias dos
trabalhadores as exigéncias da organizagcao. Contudo, a amplia¢do da educagdo corporativa
no pafs pode contribuir com a melhoria qualitativa da formacdo dos trabalhadores
brasileiros, corrigindo, assim, as possiveis deficiéncias ocorridas no processo de educagdao

ofertada pelo sistema formal de ensino, nos seus variados niveis.

Nao se pode perder de vista, porém, o fato de que as organizagdes empresariais
ndo se constituem como especialistas em educacdo, mesmo dispondo, em muitos casos, de
excelentes recursos fisicos, materiais, financeiros e humanos para o desenvolvimento de
acOes educativas. Por desenvolverem agdes, principalmente, pautadas no campo da

instrucao, importantes pesquisas podem surgir a partir do estabelecimento de parcerias com
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instituicdes de ensino superior, como forma de suprir as possiveis deficiéncias didético-

metodoldgicas, numa busca constante pela eficiéncia no ensino.

Nesse sentido, serdo abordados os aspectos tedricos, que envolvem as relagdes de
parceria ou cooperacdo e suas implicagdes praticas, para a organizacdo e para a

universidade.
2.4 A Interacio Universidade-Empresa

A intera¢do universidade-empresa apresenta um rico campo de investigagdo, em
que a complexidade e a multiplicidade de conceitos e mecanismos adotados para a sua
implementacdo conduzem a variadas percep¢des sobre o tema, indicando ndo existir
consenso entre os autores. Entretanto, hd vérias referéncias no sentido de que as estratégias
de aproximacao da universidade as empresas constituem-se numa importante ponte entre a
ciéncia e tecnologia, o que pode favorecer o surgimento de inovagdes, que por sua vez, sdo

fundamentais para a manutencao do pais num mundo globalizado e competitivo.

Para Trigueiro (1999), a necessidade de a universidade manter um processo de
articulacdo, integracdo e consenso entre os diversos atores sociais, € um problema que
ainda precisa ser enfrentado, principalmente, em virtude de apresentarem interesses,

tradi¢Oes, valores, linguagens proprias e, consideravelmente, distintas.

De acordo com Brisolla (1998, p. 77-78), trata-se de dois mundos, duas almas:
“Pode-se dizer que constituem dois modos de producdo distintos, imbricados no mesmo
processo de desenvolvimento, mas com regras proprias e dindmicas diferenciadas”. Nesse
ponto, Marcovitch (1998, p. 88) defende a universidade, ao justificar que a semelhanga
entre a universidade e a empresa encontra-se no fato de que todos sdo atores sociais
envolvidos na constru¢do do novo. Porém, cada um tem o seu préprio tempo; sao ritmos
distintos, e a universidade possui um ciclo de tempo diferenciado, ndo podendo ser

confundida com uma empresa de consultoria, por exemplo.

Fujino, Stal e Plonski (1999, p. 47) afirmam que um dos conflitos existentes para a
promocdo da cooperagdo universidade-empresa “refere-se a diferenga de objetivos entre a
pesquisa académica e a pesquisa de interesse para a empresa”. Para Scheneider (1998), a
avaliacdo da relacdo universidade-empresa nao pode ser vista de forma genérica e
abrangente, uma vez que muitas criticas sdo validas, mas outras surgem como fruto do

desconhecimento mituo do verdadeiro potencial dessa relagdo.
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Chaimovich (1999) entende que algumas dificuldades ocorrem em virtude de
empresas e universidades manterem concepgdes de que sdo entes isolados, recusando-se a
aprofundar o didlogo, inclusive criando barreiras a transferéncia de conhecimento. Para

Marcovitch (1999) € necessario destruir dois mitos:

O primeiro, cultivado pelos empresarios, de que o pesquisador académico é um
ser etéreo, descolado da realidade. O segundo, corrente na drea de pesquisa, de
que o empresdrio despreza a ciéncia. Vencidos esses equivocos, universidade e
empresa encontrardo um novo modelo de convivio (MARCOVITCH, 1999, p.
15).

Plonski (1998; 1999) observa que em vdrios estudos hd sinais de que os maiores
problemas, que envolvem os processos de cooperagdo, encontram-se ligados a gestio e nao
a impasses cientificos entre a universidade-empresa. Por outro lado, compreende que ha
grande abrangéncia no uso dos termos empresa e universidade, cujos significados podem

gerar conflitos entre os variados interlocutores.

A empresa geralmente € pessoa juridica — o que inclui desde uma transacional de
grande porte e tecnologia sofisticada na drea de telecomunicacdes até uma
microempresa que produz velas decorativas artesanais. Mas pode ser também
uma pessoa fisica — como é o caso de um(a) inventor(a) que busca orientacdo
num dos quase vinte servigos “disque tecnologia” para empreender um negécio a
partir do seu invento, uma “empresa informal”, ou uma cooperativa popular na
drea de limpeza de escritdrios, incubada por uma institui¢do académica.

O termo universidade indica uma institui¢do de ensino superior — universidade
propriamente dita, centro universitdrio ou faculdade isolada, piblica ou privada.
Mas pode ser uma entidade associada a ou conveniada com uma tal instituicdo —
um hospital, um instituto de pesquisa, uma fundag¢do, uma empresa-jinior de
estudantes de graduacdo — ou, como ocorre freqiientemente, um(a) docente que
presta consultoria profissional em sua drea de competéncia. (PLONSKI, 1998, p.
11 - Grifos do autor).

Verifica-se, na literatura estudada, que, nos ultimos anos do século XX, ocorreram
profundas mudancas no papel do Estado, que, diante de um cendrio de globalizacdo
econOmica, vé-se forcado a mudar suas estratégias, diminuindo a interven¢@o na producio
de bens e servigos, orientando-se ao desenvolvimento de mecanismos que possibilitem o

incremento de niveis internacionais de competitividade (ASSAD, 1998).

Na visao de Brisolla (1998), ha pelo menos trés versdes que tentam explicar os
fatores que t€m permitido o estreitamento da relagdo entre a universidade e a empresa: o
primeiro se refere as mudangas ocorridas no comportamento do Estado e na sua forma de
financiamento da pesquisa; o segundo diz respeito a um processo de ruptura no padrio
comportamental de ambas as institui¢cdes, que hoje se demonstram mais abertas ao
estabelecimento de relacionamentos; e, em terceiro lugar, hd aqueles que créem haver
ocorrido mudancas na propria universidade, relativamente as questOes internas de

metodologia cientifica, num processo gradual de abandono da tendéncia a especializacdo,
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substituida por concep¢des mais holisticas e globalizantes. Os principais motivos para

essas mudancas sdo justificados por Brisolla (1998) como:

1. A emergéncia de um novo paradigma cientifico e tecnolégico nos anos 80,
que reduziu a distincia no tempo entre uma invengdo, uma descoberta e uma
inovacdo, ou aplicacdo tecnoldgica daquelas novas idéias, o que € ressaltado
por Webster & Etzkowitz.

2. O crescente conteido de conhecimentos na formacido do valor dos bens e
servigos, que vem provocando profundas transformagdes na organiza¢io do
trabalho no interior das empresas, nas relacdes entre as empresas no processo
produtivo, com fendmenos como a terceirizagdo, ¢ a adog¢do de métodos
gerenciais modernos como o just-in-time, o kanban e a qualidade total —
Total Quality Management (TQM) - com o decorrente crescimento da
importancia da qualifica¢do do trabalhador.

3. A maior interdisciplinaridade dos temas de pesquisa aplicada, que passam a
exigir um enfoque mais globalizado e aumento da interacdo entre equipes de
especialistas de dreas diversas, como € destacado por Gibbons.

4. A tendéncia ao crescimento dos custos de P&D, tanto para os departamentos
de pesquisa das universidades, como para a pesquisa académica, que € visto
como mais importante pelos que defendem a primeira alternativa, da
retomada de uma interacdo que ja foi importante no passado. (BRISOLLA,
1998, p. 85).

Os aspectos do contexto mundial abordados até o momento, sinalizam que tais
mudancas afetam, diretamente, ndo s6 o setor produtivo, mas também, a universidade e os
setores que se dedicam a Pesquisa e ao Desenvolvimento. Esses argumentos dao
sustentacdo e relevancia ao estudo do tema, que € atual e contextual. De acordo com
Chaimovich (1999), a incorporagao de conhecimento, a inovacdo e a necessidade de
competi¢do global sdo conceitos ainda recentes na empresa brasileira. Nessa mesma linha

de pensamento, Costa (1998) apresenta as seguintes questdes:

Diversos estudos afirmam que, além disso, a competitividade da economia
moderna tem seus alicerces na capacidade nacional de coordenar a gera¢do de
bens de alto valor agregado. Dentre os bens (assets) que um pais possui, t€m sido
destacados, em ordem decrescentes de importdncia, o capital intelectual, o
mercado, os recursos naturais, o ativo fixo e o capital financeiro. O Sistema de
C&T aporta a economia nacional o capital de maior importancia relativa, que é o
intelectual. E esse capital que, por sua vez, dard sustentagdo aos agentes de
inovagdo — constituidos pela universidade, centros de P&D, empresa e Estado.
(COSTA, 1998, p. 262 — grifo do autor).

A interacdo universidade-empresa € vista por Gregolin (1998) como um importante
instrumento de desenvolvimento do pais, ressaltando que a caréncia tecnologica afeta as
empresas € a sociedade como um todo. Compreende que a andlise da interacdo
universidade-empresa no Brasil, deve considerar o proprio contexto histérico das

institui¢des envolvidas.

Dentro de um contexto mais amplo da histéria da humanidade, a empresa

brasileira é uma instituicdo relativamente jovem, sendo raras aquelas que
possuem mais de 50 anos. Mesmo em termos mundiais, a empresa é uma
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institui¢do ainda jovem: o seu surgimento data de menos de 300 anos e sdo
relativamente poucas as empresas com mais de 100 anos. A universidade
brasileira também ¢ uma institui¢do relativamente jovem, sendo que a maior
parte delas possui menos de 30 anos, embora algumas das principais tenham
surgido hd um/dois séculos. Enquanto isso, em termos mundiais, a universidade
¢ uma instituicdo bastante antiga, tendo surgido ha aproximadamente 1000 anos.
[...] A maturidade institucional da empresa ainda nao foi atingida, e as atuais
turbuléncias econdmicas vividas mundialmente por todos os segmentos da
sociedade mostram um novo conjunto de fragilidades inerentes a chama
globalizacdo que ird fustigar e calejar ainda mais as empresas (GREGOLIN,
1998, p. 192).

Para Chaimovich (1999), a interacdo universidade-empresa poderd ser melhor
analisada a luz das relagdes sociais, sendo que a prépria sociedade brasileira vem passando
por varias mudancas. Para esse autor, apesar do interesse académico e empresarial pelo
tema interacdo, no Brasil, essa relacdio tem se desenvolvido lentamente, fato que,
internacionalmente, tem recebido maior aten¢do, ao afirmar que:

A rela¢do entre a universidade e a empresa na Europa, depois nos Estados
Unidos e, mais recentemente, no Oriente comega pela necessidade de competicdo
em mercados diversificados com produtos de alto valor agregado
(CHAIMOVICH, 1999, p. 18).

Que terminologia seria a mais adequada, j4 que a literatura apresenta inimeras

expressoes?

De acordo com Plonski (1998), diversos termos como relacdo, integragao,
interacdo, extensdo, transferéncia de tecnologia e cooperacdo sdo utilizados livremente
para expressar o mesmo objetivo. Esse autor adota o termo cooperacdo como 0 mais

adequado e explica os motivos:

Sem querer exaurir o tema, ressalta-se a nitida propriedade maior, em termos
conceituais, do termo cooperagdo. Pois relagdo abrange uma gama
excessivamente extensa de possibilidades (‘do amor ao 6dio’); interagdo tem um
cardter anddino; vinculagdo, como se costuma usar nos paises de idioma
espanhol, expressa uma relagdo de dependéncia indesejdvel; e, colaboragdo,
como se co-laborar (por exemplo, mover um objeto com a ajuda de outrem, se
estiver acima da capacidade de um individuo mové-lo sozinho).

Ja cooperagdo é um termo inspirado na descricdo feita por Piaget do processo de
evolucdo mental das criancas. Evoluindo das fases introspectivas a um estdgio
superior, a crianga aprende a perceber como operam mentalmente outros seres
com os quais quer se relacionar, bem como a ajustar o seu processo mental
correspondente. Assim os seres distintos passam a co-operar (PLONSKI, 1998,
p- 22).

O objetivo das parcerias, no entender de Silva e Mazzali (2001), € o
desenvolvimento de inovacdo e conhecimento, sob a ética da transformacao, seja para a
empresa através de novos produtos, processos, programas, seja para a universidade, no que
se refere a introdu¢do de novos programas de pesquisa e/ou novas dreas de estudos. O

estudo desse tema € justificado pelos motivos a seguir:
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Em primeiro lugar, os centros de pesquisa formados a partir da parceria assumem
crescente importancia, enquanto produtores de patentes, prototipos e licencgas.

Em segundo lugar, muitas das relagdes inerentes a esses centros de pesquisa sao
precursoras de colaboracdes mais complexas, em geral, na forma de consércios,
envolvendo diversas empresas e universidades. Uma compreensdo melhor das
aliancas entre universidade/empresa deve ajudar no projeto e administracdo
dessas entidades emergentes.

Em terceiro lugar, no ambito nacional, as aliancas entre empresas e
universidades ou centros de pesquisa representam uma manifestacdo da politica
de pesquisa e desenvolvimento. Os governos federal e estadual fornecem
recursos considerdveis para estas aliancas. Deste modo, uma melhoria na gestdao
dessas aliancas afetard ambas as organizacdes — empresa e universidade — com
resultados positivos para o incremento da competitividade (SILVA e MAZZALLI,
2001, p. 38).

Trigueiro (1999) avalia que os ganhos em termos de competitividade encontram-se
atrelados a aquisicdo de inovagdes, produtos e processos tecnoldgicos, cujas vantagens
estardo com aqueles que, primeiramente, alcancarem tais objetivos, levando a um maior
desenvolvimento econdmico. Esse autor destaca o papel que o Estado tem assumido como
indutor de novos processos, fato que pressiona as universidades a desenvolverem variados
programas de pesquisas, que atendam as questdes relacionadas aos problemas sociais e

econOmicos do pafs:

A “tripla hélice”, como é chamada a articulagdo governo-universidade-empresa,
passa a ser o dinamo das transformacdes recentes na sociedade, legando, ao
conhecimento e, particularmente, as universidades, posi¢do de destaque
(TRIGUEIRO, 1999, p. 24-25).

Dessa forma, para que haja uma melhor compreensdao do processo de cooperagao,
ndo se pode deixar de analisar a efetiva participacdo do Estado, principalmente, na
elaboracdo e implementacdo de politicas publicas que favorecam ao desenvolvimento
tecnoldgico, por meio de Ciéncia e Tecnologia, cujos resultados podem influir diretamente

no nivel de competitividade dos produtos e servicos nacionais.

Para Alvim (1998) é fundamental que o governo continue exercendo o papel de
induzir, fomentar e fortalecer a cooperacdo universidade-empresa, criando maior sinergia
ao processo de competitividade através da geracdo, difusdo e uso do conhecimento.

Plonski (1999, p. 10) afirma que o governo brasileiro tem apoiado de vérias formas
a cooperagdo, incluindo “incentivos fiscais, financiamento sem exigéncia de contrapartida
(grants), co-financiamento e financiamentos suaves (soft loans)”. Sao destacados os
incentivos fiscais oriundos das Leis n°® 8.248/91 e n° 8.661/93, além de programas como
Parceria para a Inovacdo Tecnoldgica (PITE) e o Programa de Apoio a Capacitagdo

Tecnoldgica da Indudstria (PACTI).
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Costa (1998, p. 268) considera fundamental que politicas promovam ‘“mecanismos
eficientes de transferéncia de resultados de pesquisa ao segmento empresarial,

estimulando, ainda, a criacdo de novas empresas no ambito das universidades”.

A capacidade de gerar novos conhecimentos e de transformd-los em inovacgdes
tecnoldgicas, seja nas empresas, universidades ou institutos de pesquisas, com a finalidade
de produzir bens e servicos uteis a sociedade, baseia-se, segundo Vogt e Ciacco (1998, p.
282-283), nos seguintes fatores: “(a) recursos humanos aptos a gerar novos conhecimentos
e com capacidade de transmitir estes conhecimentos; b) ciéncia e tecnologia como base do

desenvolvimento industrial”.

Grynszpan (1999) analisa que o nivel de cooperacdo universidade-empresa varia
em funcdo da realidade econdmica e dos mecanismos de interacdo utilizados. Considera
esse autor que é necessario desenvolver a competitividade sistémica, que se traduz num
conjunto de fatores bdsicos que favorecem a manutencio da competitividade sustentdvel da
empresa, tanto nos mercados interno como externo. Avalia ainda, a intima relagdo

existente entre o processo de inovacdo e a capacitagdo de mao-de-obra, em que:

A inovacdo, como insumo fundamental para a estratégia competitiva das
empresas (e do pafs), depende da qualificagdio da mdao-de-obra e da sua
capacidade de pesquisa cientifica e tecnolégica. Por isso, os principais fatores
que compdem o quadro de competitividade sistémica sdo a educacio, a pesquisa
e o desenvolvimento tecnoldgico.

A industria inovadora precisa de um profissional que seja capaz de inovar. Em
outras palavras, precisa da universidade que consiga formar esse profissional.
Este é o principal produto que a universidade pode fornecer a indudstria. Um
profissional de alta qualificagdo serd absorvido pela industria e terd condi¢des de
envolver-se nos programas internos de desenvolvimento tecnoldgico
(GRYNSZPAN, 1999, p. 28).

Ainda nessa linha de pensamento, Costa (1998, p. 270) diz que a formagdo de
recursos humanos € essencial para a constituicdo de vantagem competitiva nos diversos
paises, e que o ‘“desenvolvimento tecnolégico de ponta vem acompanhado pela
disponibilidade de grande nimero de pessoal qualificado em P&D, em diferentes niveis
educacionais”. De acordo com Gregolin (1998), a formagdo e atualizacdo de profissionais é
uma das formas mais tradicionais de transferéncia de conhecimentos. Brisolla (1998, p. 84)
também compartilha dessa visdo de que a universidade continua contribuindo para o
desenvolvimento econdmico e social, através da “funcdo cldssica de formacao de pessoal”,

passando, assim, a atuar em diversos niveis da sociedade.
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Quais seriam entdo, as vantagens que motivam e favorecem a relagdo universidade-

empresa? Algumas pistas sao dadas por Alvim (1998, p.100-101):

a oportunidade que surge para a universidade de captar recursos (financeiros,
fisicos e humanos) adicionais e complementares para o desenvolvimento das
pesquisas bdsica e aplicada, mantendo a pesquisa de vanguarda em seu
ambiente, além de conservar em seus quadros os pesquisadores mais
capacitados, oferecendo um ensino vinculado aos avangos tecnoldgicos e
contribuindo, efetivamente, para o desenvolvimento econémico e social;

a vantagem que se apresenta para as empresas € a de desenvolver tecnologia
com menores niveis de investimentos financeiros € em menor tempo e risco,
que se soma a capacidade de acessar e usar laboratérios e unidades de
informagao, de utilizar-se de recursos humanos altamente qualificados, além
de ser possivel ter uma sistemadtica de atualizacdo tecnoldgica permanente;

a condicdo que se propicia para os governos de, com menor nivel de
investimento na infra-estrutura e capacidade instalada de PD&E, conseguir
fomentar o obter melhores resultados no desenvolvimento de programas de
cardter econdmico, social, tecnoldgico e estratégico, que se somam ao
esforco de gerar, difundir e apoiar o uso do conhecimento em prol da
sociedade nacional

Silva e Mazzali (2001, p. 42) sugerem que a andlise da eficiéncia da parceria

universidade-empresa, requer a compreensido de fatores essenciais como: “identificacio

das discordancias entre universidade e empresa; concepcao dos beneficios para ambas as

partes e criacdo de mecanismos de integracio entre as equipes das duas organizacdes’:

A gestdo da alianca universidade-empresa, concebida em termos de um
desenvolvimento organizacional, evidencia a necessidade da implementacdo de
mecanismos de integracdo dos pesquisadores da universidade com os da
empresa, a partir dos quais a parceria se torna um canal potencial para mudancas
em ambas as organizacdes (SILVA e MAZZALL, 2001, p. 45).

De acordo com Alvim (1998), existem varios gargalos que dificultam o

desenvolvimento de agdes cooperadas, cujos elementos podem ser sintetizados no quadro

4, a seguir:
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BARREIRAS

UNIVERSIDADE

EMPRESA

Organizacional

Caréncia de estimulos, excesso de
tramites administrativos e burocraticos,
falta de marketing na oferta tecnolégica,
inadequag@o estrutural para prestacdo de
servicos, vulnerabilidade organizacional
para cumprimento de prazos e etc...

Baixa relevincia da tecnologia no
planejamento estratégico, baixa
capacidade de absorcdo de tecnologias,
preferéncia pelo licenciamento  de
tecnologia e nao pelo seu
desenvolvimento, visao imediatista na
gestdo dos negbcios, busca de sigilo e
segredo quanto ao dominio dos resultados
de pesquisas, caréncia de recursos
financeiros para financiamento de
universidades...

Pessoal /
Profissional

Caréncia de docentes para projetos de
PD&E, foco de formagao
monodisciplinar, alunos alijjados da
realidade, predilecdo a pesquisa bdsica
em detrimento da pesquisa aplicada,
pesquisadores sem experiéncia no setor

produtivo.

Equipes desatualizadas e desmotivadas,
desconhecimento do  potencial das
universidades, medo do risco, baixo
compromisso/engajamento nos projetos
de pesquisa, falta de percepcdo dos
beneficios da parceria.

Cultural

Diferencas de crengas, valores, atitudes
e formas de trabalho; instrumentos de
comunicagdo diferenciados; diferenca
de foco da varidvel tempo; foco no
beneficio pessoal e ndo da institui¢do.

Crenca de que a universidade vive num
mundo irreal, desconfianca nas
capacidades da universidade, crenca de
perda quanto ao potencial de transferéncia
de tecnologia em virtude da qualidade dos
laboratérios da universidade.

Quadro 4: Barreiras a cooperacdo
Fonte: Alvim (1998, p. 106-108) adaptado.

Os problemas ou dificuldades, que envolvem o estabelecimento dessas relacdes de

cooperacdo, nao se concentram apenas nas universidades, como se observa no quadro

anterior. O setor empresarial também possui limitacdes, que precisam ser superadas. Assad

(1998) prevé a necessidade de que seja construido um modelo tupiniquim, ajustivel a

realidade brasileira, levando em conta as vdrias experiéncias ja realizadas no paifs,

considerando as caracteristicas econdmicas, culturais e sociais, bem como a mudanca de

mentalidade e redu¢do de preconceitos.

Exemplos dessas questdes sdo apresentados por Vogt e Ciacco (1998) ao

advertirem que modelos de interagao, utilizados em outros paises, podem nao ser eficazes

para a realidade brasileira, expressando a forca inerente aos fatores culturais, em que

declaram:

Encontramos um setor empresarial inserido em uma cultura bastante diversa.
Calcada em um modelo de substitui¢cdo de importacdes e desacostumados de ver
no desenvolvimento tecnolégico um fator essencial para a competitividade, as
empresas brasileiras ndo se preocuparam com a inovagdo tecnoldgica, pouco
investindo em pesquisa e desenvolvimento (VOGT e CIACCO, 1998, p. 288).
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As universidades, durante séculos, desempenharam importante papel na geracao do
saber, mas, para Buarque (1994), grande parte da criacdao intelectual ocorreu de forma
isolada e fora da universidade, através de pensadores solitdrios. Para esse autor, a
universidade continua mantendo-se isolada da sociedade e do setor produtivo, apesar de
todas as mudancas que ocorrem ao seu redor. Buarque (1994) diz que a produgdo do saber
tem levado a uma socializa¢do cada vez maior entre aqueles que criam e o setor produtivo
da economia, principalmente, no que diz respeito a ciéncia e tecnologia. Surgem variados
temores nas universidades, que acabam reagindo negativamente a possibilidade de uma
inter-relacdo com o setor produtivo: temor de que sua liberdade seja limitada e que as
pesquisas estejam vinculadas apenas aos interesses do capital; temor em estabelecer prazos
relativamente curtos para a entrega de resultados; o temor em expor sua baixa capacidade

produtiva. Conclui esse autor:

Para participar do processo de transformacdio em andamento no mundo, a
universidade brasileira tem de modificar seu comportamento em relacdo ao setor
produtivo. Mantendo a necessdria independéncia para poder pensar a longo
prazo, e sem transformar-se em uma espécie de departamento tecnoldégico da
inddstria, o que seria também um suicidio, a universidade precisa perder o medo,
envolver-se com o setor produtivo, descobrir interesses comuns, pesquisas
conjuntas e ter claro a necessidade de transformar seus conhecimentos em
servigos reais para a sociedade, o que passa necessariamente pelo setor produtivo
(BUARQUIE, 1994, p. 101).

Para Plonski (1998), as cooperagdes universidade-empresa ocorrem de forma
diversificada, podendo ser bilateral ou multilateral, pontuais ou de longo prazo,
envolvendo ou nao recursos materiais/financeiros. Exemplificando, entre estes
mecanismos, € possivel encontrar: estigios em empresas, patrocinio de catedra, elaboracao
de estudos em nivel micro ou macro, apoio empresarial a eventos académicos, programas
de educacdo continuada, mestrados tecnolégicos, certificacdo de conformidade,
desenvolvimento tecnoldgico conjunto etc. Para esse autor, é surpreendente o

desconhecimento da empresa quanto aos mecanismos de cooperagdo com universidades.

De acordo com estudos apresentados por Meneghel, Mello e Brisolla (2002), a
interacdo entre as universidades e o setor produtivo tem crescido e passado por mudancgas
nos ultimos anos. Variadas formas de organizacdo dessa interagdo tem sido encontrada na
literatura internacional, incluindo: acordos de cooperacdo; criagdo de empresas; criacao de
centros ou projetos de pesquisa cooperativa; parques tecnoldgicos, e ainda, trabalhos de
consultoria. Para esses autores, as universidades tém se estruturado internamente, criando

mecanismos que facilitem e estimulem essa intera¢cdo, como no caso dos escritérios de
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contratos e convénios, e escritorios de relacdes industriais, voltados ao registro de patentes
e marketing. Por sua vez, surgem conflitos dentro das proprias universidades, que incluem
desde a indisponibilidade de tempo dos professores, que continuam com suas atividades
regulares de docente, o direcionamento dos cursos de pds-graduagdo as necessidades
empresariais, a participacao aciondria da universidade na criacdo de empresas, € as criticas
geradas por certos setores académicos, que ndo concordam com a transferéncia de

tecnologia as empresas.

Santos (2005) admite que as pressdes do mercado sobre a universidade sao bastante
acentuadas, principalmente pelo fato de ocorrerem cortes significativos no financiamento
publico, o que leva a universidade a buscar novas fontes de financiamentos no setor
privado, e, entre outros, destacam-se as parcerias com as industrias. Ocorre, ainda, um
movimento no sentido de que a universidade transforme o conhecimento e os seus recursos
humanos em mercadoria, inclusive transformando-se em marca. Adverte esse autor para o

fato de que:

ndo se exclui a utilidade para a prdpria universidade de uma interagdo com o
meio empresarial em termos de identificacdo de novos temas de pesquisa e de
aplicacdo tecnoldgica e de andlises de impacto. O importante é que a
universidade esteja em condi¢des de explorar esse potencial e para isso ndo pode
ser posta numa posicdo de dependéncia e muito menos de dependéncia ao nivel
da sobrevivéncia em rela¢do aos contratos comerciais (SANTOS, 2005, p. 89).

Segundo Botomé (1996), as miudltiplas exigéncias que recaem sobre a
universidade, atreladas aos intmeros papéis que esta vem desempenhando, tornam-se
fatores que dificultam a definicdo e caracterizacdo da sua responsabilidade institucional. O
resultando € a sua falta de identidade. A universidade passa a ser vista, socialmente, como

qualquer outra instituicdo prestadora de servicos. Relata esse autor:

A extensdo universitaria parece ter sido uma das atividades da institui¢cdo que
mais contribui para essa descaracterizacdo, comprometendo a identidade da
Universidade. Ciéncia, tecnologia, capacitagdo de nivel superior, independéncia
do pafs, autonomia da Universidade, e muitos outros assuntos, problemas ou
interesses de importancia para a nagdo, podem estar prejudicados por préticas e
crencas que ndo se sabe muito bem de onde vieram (BOTOME, 1996, p. 32).

Conforme Marcovitch (1998), a extensdo universitaria nao pode ser vista como uma
atividade rotineira ou meramente prestadora de servigos, mas sim, como uma via
privilegiada, que a universidade pode dispor, para transmitir ao conjunto social, aquilo que
ela tem de melhor, em termos de ensino e pesquisa:

Nio existe o dilema entre uma extensdo aos privilegiados e uma extensio aos
desprovidos. Essa idéia de que a universidade deve optar entre ser submissa ao
setor produtivo ou dedicada aos excluidos € um falso dilema. A universidade
deve estar a servico da sociedade em seu conjunto, integrando sempre com a



81

mesma qualidade. Deve simultaneamente dar apoio a um setor ansioso por elevar
a sua competitividade e aos segmentos em busca de melhor qualidade de vida
(MARCOVITCH, 1998, p. 38).

A extensdo universitéria por sua vez, € definida por Marcovitch (1998) como:

e aextensdo universitaria é uma credencial de exceléncia [...];

e situa-se ndo apenas no campo dos servicos, mas também naqueles de
natureza cultural (bibliotecas, museus e demais 6rgdos de difusdo artistica),
de pesquisa e de defesa da cidadania;

e ¢ a face mais generosa da universidade moderna, porque em muitos casos
estabelece conexdo entre a mesma e setores que ndo tém acesso ao seu corpo
docente [...];

e democratiza o saber académico, através dos cursos extracurriculares e das
propostas de politicas publicas [...];

e induz o docente a tomar conhecimento das expectativas da sociedade para
conciliar, na pesquisa, o rigor metodoldgico e a relevancia social;

e ¢ o traco que melhor caracteriza o nosso perfil de universidade publica,
entendida como instituicdo a servico da coletividade (MARCOVITCH, 1998,
p. 39-41).

Na perspectiva da Confederacdo Nacional da Induastria (CNI), os paises
desenvolvidos, somente conseguiram chegar aos patamares atuais devido ao continuo
“processo de interacdo entre o setor produtivo, instituicdes de ensino e pesquisa, de
entidades governamentais e agéncias de fomento” (MONTEIRO NETO, 2003, p. 361).
Segundo a opinido desse autor, é necessdrio estreitar os lacos entre as universidades e as
empresas. Porém, mesmo possuindo melhores condicdes materiais € humanas ao
desenvolvimento de pesquisas, houve por parte das universidades publicas brasileiras “uma
postura de defesa em relacdo a possibilidade de transferir conhecimentos” (p. 362).

Mesmo assim, alguns avancos ja foram observados.

Monteiro Neto (2003) diz que, por intermédio do Instituto Euvaldo Lodi (IEL), a
CNI tem buscado implementar estratégias que priorizam a cooperacao entre O setor
industrial e as instituicdes de ensino e pesquisa, visando o desenvolvimento da industria,
por meio da capacitacdo empresarial ¢ do apoio a pesquisa e a inovacado tecnoldgica. O
estimulo estratégico a interagao universidade-industria, t€tm ocorrido com a implementagao

de vérios projetos e agcdes desenvolvidas em todo o pais. Destacam-se, portanto:

¢ Implantacdo e desenvolvimento de parques cientificos, tecnoldgicos,
ou Tecnopdlis — “em sua forma tradicional, eles t€m como fungdo
basica estimular e gerenciar a geracdo e transferéncia de tecnologia
entre as universidades, institui¢des de pesquisa e o setor produtivo” (p.

367);
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¢ Incubadoras de Empresas — tem sido estimulado o surgimento de
novos empreendimentos, que levam a geracdo de tecnologia,
empregos e renda;

e Educagdo Continuada — € vista como um novo campo em expansao,
com forte “perspectiva de colaboracao entre as instituicdes de ensino e
o setor produtivo” (p. 369), utilizando-se dos mais variados recursos
metodoldgicos, incluindo redes on line, que possibilitam a
aprendizagem em qualquer lugar;

e Capacitagcdio Empresarial — trata-se do desenvolvimento de
capacitacdo de empresdrios através de programas de especializagao,
numa parceria sistemaética entre o IEL Nacional e o Servi¢o Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae);

¢ O Ensino do Empreendorismo — através do IEL tem sido desenvolvido
e estimulado o projeto Ensino Universitirio de Empreendedorismo,
que objetiva preparar professores e alunos das institui¢des de ensino
superior a ministrarem esta disciplina em seus cursos, possibilitando,
portanto, a formacdo de uma mentalidade empreendedora nos alunos
dos cursos superiores;

e Projeto BITEC - constitui-se em Bolsas IEL-Sebrae-CNPq para
Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico de Micro e Pequenas
Empresas, onde alunos de cursos de graduacdo sdo estimulados a
desenvolverem projetos e a implementi-los em campo,
supervisionados por seus professores;

¢ Estigio de Estudantes — sdo ofertados mais de 50 mil vagas de estagio
para estudantes brasileiros, constituindo-se num importante campo de
interacao entre as institui¢cdes de ensino e as empresas;

¢ Formacdo de Mestres e Doutores — cré-se que € preciso aumentar o
numero de profissionais formados nesses cursos, com o foco voltado
para as necessidades das empresas.

Afinal, o que o setor industrial espera das universidades brasileiras? Monteiro Neto

(2003) declara que:

E o desenvolvimento de acdes conjuntas, em parceria com as organizagdes
publicas e de fomento, de forma a elevar substancialmente a pesquisa, a geracdo
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de inovagdo, desenvolvimento tecnoldgico e formacdo de pessoal qualificado.
Nesse processo, € preciso compreender as diferencas regionais brasileiras e, entre
elas, as diferencas caracteristicas das empresas dos varios ramos industriais, que
ndo comportam uma linha de ag@o unica e rigida. [...] Entendemos que as
universidades tém um papel fundamental na formagdo de profissionais
qualificados para atuar em dreas técnicas industriais. Mas, também, para formar
cientistas e pesquisadores que irdo trabalhar nas dreas de P&D das empresas. As
estatisticas indicam que cerca de 70% dos pesquisadores brasileiros estdo nas
universidades como docentes, 5% nos institutos de pesquisa e 23% nas empresas.
Nos Estados Unidos, 79% estdo nas empresas, 7% nos institutos € 13% nas
universidades, numa relacdo que se repete em outros paises desenvolvidos
(MONTEIRO NETO, 2003, p. 373-374).

Constata-se, portanto, a ocorréncia de alteragdes no perfil e comportamento dos
pesquisadores nacionais, que estdo se envolvendo, cada vez mais, na busca de projetos
atrativos de clientes/parceiros, desempenhando um novo papel que concilia suas fungdes

académicas, com o de negociador e empreendedor.

Diante do exposto, volta-se a andlise para as potencialidades existentes nas variadas
expressoes de educacdo corporativa, e, em particular, nas Universidades Corporativas.
Essas organizacdes, cujo foco centra-se no desenvolvimento continuo das competéncias e
conseqiientemente no ganho de competitividade, apresentam-se como mais um mecanismo

que pode agir como facilitador do processo de intera¢do universidade-empresa.

As analises desenvolvidas até o momento, demonstram haver dificuldades
estruturais nas industrias brasileiras que, isoladamente, apresentam limitacdes a
implementacdo de pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias. Se por um lado, ha
criticas do setor produtivo a atuacdo das universidades, julgando-as lentas e inadequadas
a0s novos tempos, as empresas brasileiras também passam por um momento de reavaliacao
de seus principios, buscando adequar-se as exigéncias do contexto mundial, podendo
encontrar nas universidades e centros de pesquisas, 0 apoio necessario ao desenvolvimento

de seus objetivos.
2.4.1 Universidade Corporativa: acoes estratégicas de cooperacao

Meister (1999) considera que as organizagdes empresariais sabem que nao podem
manter-se isoladas, como entidades autdnomas. Assumem, portanto, que fazem parte de
um sistema mais amplo, que requer o envolvimento e o relacionamento com clientes,
fornecedores e com institui¢des educacionais. Para esse fim, a universidade corporativa
mostra-se eficaz ao desenvolver tais relacionamentos, constituindo-se no meio privilegiado
para o envolvimento de determinados alvos externos, em busca conjunta e sustentada de

melhoria da qualidade e de aprendizagem continua. De acordo com essa autora, para que
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haja o estabelecimento de parcerias com institui¢des educacionais, o ponto de partida deve
ser a discussdo aberta e o desenvolvimento de uma visdo compartilhada da alianca, ndo
sendo permitido, nessas parcerias, que a definicdo das metas seja adotada unilateralmente.

A figura 3, a seguir, apresenta os passos para que se formem parcerias eficazes.

I II I v
D 1 . . T
esenvolver Selgc,1(?nar p | Criar um plano _p | Definir ofertas
uma visao Critérios de acao de parcerias
“piloto”

Figura 3: Estrutura para Criar Parcerias Organizacdes / Escola.
Fonte: Meister (1999, p. 184).

Entre os principios de sucesso em educac¢do corporativa, elaborados por Eboli
(2004), destaca-se nesse estudo, o Principio de n° 06, em que se evidencia a importancia
para estabelecer parcerias internas (lideres e gestores) e parcerias externas (institui¢des de
ensino superior). Visando reforcar a necessidade das parcerias externas, essa autora afirma
que uma parceria a trés é benéfica para todos, desde que haja a conciliacdo dos objetivos
do trabalhador, da corporacdo e da instituicio de ensino; tendo, como principio, a
preservacdo da esséncia de cada uma, isto €, o respeito as diferengas.

As novas parcerias entre empresas € O ensino superior estdo ativamente
empenhadas em garantir que as necessidades de formagao e qualificagcdo da forca
de trabalho do futuro sejam preenchidas. Em lugar de simplesmente entregar
uma lista de necessidades ao ensino superior, as empresas estdo, hoje em dia,
especificando as habilidades, o conhecimento e as competéncias essenciais para
o sucesso numa determinada industria, e, nesse processo, criam programas
conjuntos de educagdo formalmente reconhecidos (EBOLI, 2004, p. 199).

Meister (1999) identifica quatro tipos de parcerias entre universidade-empresa,
consideradas, por vdrios reitores de universidades corporativas americanas, como as

melhores praticas:

® Personalizar Programas de Educacdo de Executivos — os beneficios
s@o mutuos pelo fato de que do curriculo do curso € compativel com
a cultura corporativa, desenvolvendo estudos direcionados a
empresa; a universidade € prontamente beneficiada através do
aumento no seu faturamento, como no caso dos cursos do tipo MBA;
e Lancar um Novo Programa de Graduagdo — adota-se o conceito de
educacdo sob medida, totalmente vinculado as necessidades das

empresas;
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Criar um Consércio de Universidades Corporativas — ocorre através
da combinagdo de cursos abertos e programas sob medida, voltados
para um grupo especifico de empresas, que adotam uma
universidade como formadora;

O Credenciamento da Sua Universidade Corporativa — consiste na
formulacdo de programas de graduacdo, que garantam créditos, em
conjunto com uma institui¢do de ensino superior, permitindo que, ao

final do curso, o aluno seja diplomado;

A questdo da diplomacao superior € bastante evidenciada no estabelecimento destas

parcerias. Confirmando elementos ja apresentados por outras autoras (EBOLI, 2004;

MEISTER, 1999), Alperstedt (2001) afirma que:

A parceria entre as universidades corporativas e as instituicdes de ensino
superior tradicionais prevé uma troca de servicos entre ambas. As universidades
corporativas ganham com a validagc@o dos créditos na obtencdo de um diploma,
além da experiéncia dos docentes da instituicdo. E a instituicdo de ensino, por
sua vez, tem aumentado o seu potencial de captagdo de alunos, em funcdo dos
incentivos para que os empregados déem continuidade aos seus estudos, além do
ganho pela aproximagdo com a realidade organizacional das empresas
(ALPERSTEDT, 2001, p. 33).

De acordo com Santos (2005, p. 90), “o Estado e a sociedade ndo podem reclamar

da universidade novas funcdes quando a asfixia financeira ndo lhe permite sequer

desempenhar as funcdes mais tradicionais”. A asfixia tratada por esse autor se justifica pela

pressdo neoliberal que a universidade publica vem sofrendo por parte do Estado, nos

ultimos anos, tendo como conseqiiéncia a sua descapitalizagdo e diminuicdo de sua a

importancia frente ao desenvolvimento de um projeto de pais. Por outro lado, ha os agentes

financeiros, que agem no sentido da implantagdo da mercadorizacdo das universidades.

Santos (2005) avalia:

Para além de certo limite, esta pressdo produtivista desvirtua a universidade, até
porque certos objetivos que lhe poderiam estar mais préximos tém sido
esvaziados de qualquer preocupacio humanista ou cultural. E o caso da educagio
permanente, que tem sido reduzida a educagdo para o mercado permanente. Do
mesmo modo, a maior autonomia que foi concedida as universidades ndo teve
por objetivo preservar a liberdade académica, mas criar condicdes para as
universidades se adaptarem as exigéncias da economia (SANTOS, 2005, p. 24).

O Conhecimento para Calderén (2005, p. 91) tem assumido uma importancia nunca

visto em toda a histéria da humanidade. Compara-o com grandes feitos que transformaram

a dindmica da sociedade como o surgimento das ferrovias e do automobilismo. Para esse
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autor, “a universidade estd no centro do processo do conhecimento”, reformando a idéia de
que:

O conhecimento agora é central para a sociedade. E desejado e, até mesmo,
demandado, por mais pessoas e mais instituigbes como nunca o foi. A
universidade, como produtora, atacadista e varejista do conhecimento, ndo pode
escapar do servi¢o. O conhecimento, hoje, é para o bem de todos. (CALDERON,
2000, p. 113).

Segundo Botomé (1996, p. 41), a triade ensino-pesquisa-extensdao ndo pode se vista
como objetivos, mas apenas como atividades inerentes a universidade. Os conceitos que

melhor expressam a sua missao seriam, “produzir conhecimento e torné-lo acessivel”.

Com base na andlise da revisdo bibliogréfica, verifica-se que a cooperacdo entre
universidade-empresa é um tema que exige indmeros esforcos para que 0s parceiros
encontrem pontos de interesse comum, sem que haja a perda de suas proprias
caracteristicas e de sua identidade. As bases tedricas apresentadas por Meister (1999) e
Eboli (2004), trazem referenciais que indicam novos caminhos para o estabelecimento de
parcerias, elegendo a universidade corporativa como principal agente mobilizador desse

processo. Contudo, as universidades corporativas no Brasil t€m conseguido criar vinculos

entre as empresas e as universidades tradicionais? Essa € uma questao que continua aberta.



3 METODOLOGIA
3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Visando conhecer as dindmicas que favorecem o surgimento e a implementacdo das
Unidades de Educacdo Corporativa, bem como, os vinculos e relacdes que estas
estabelecem com as universidades tradicionais, nessa pesquisa, realizou-se um estudo de
caso de carater descritivo, que, de acordo com Yin (2005, p. 32), trata-se de uma estratégia
de pesquisa abrangente e que “investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real”. Para Gil (1999), o estudo de caso caracteriza-se por ser um estudo

profundo e exaustivo de seu objeto, visando permitir conhecimento amplo e detalhado.

No Brasil, percebe-se, por meio da literatura, que a industria, além de outras
organizacdes de setores distintos, vem adotando o modelo de unidades de educacdo
corporativa como uma alternativa estratégica para o desenvolvimento de potencialidades
humanas e organizacionais, visando, conseqiientemente, elevados niveis de

competitividade.

Para efeito deste estudo, portanto, a populacdo foi definida a partir dos dados
apresentados pela pesquisa realizada no ano de 2006 pelo MDIC, a qual faz a projecdo da

existéncia de 100 Universidades Corporativas (AGUIAR, 2006).

A presente pesquisa deu-se no setor industrial, mais especificamente na Natura
Cosméticos S.A., em sua area de Educac@o Corporativa (ECN). Intencionalmente, fez-se a
escolha da Unidade de Educag¢do Corporativa da Natura, considerando tratar-se de uma
empresa de renome nacional, detentora da maior parcela do mercado interno de cosméticos
e que apresenta, ainda, fortes vinculos de interagdo com a populagao através de sua politica
de responsabilidade social. Por outro lado, hd de se considerar a disponibilidade da Natura
em participar dessa pesquisa, possibilitando o acesso do pesquisador as suas dependéncias,
para melhor compreensido da sua dindmica de acdo pedagdgica, bem como, sobre a sua

filosofia de trabalho, politicas de gestdo e formacdo de recursos humanos.
3.2 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada em duas etapas simultineas e complementares,

apresentadas a seguir:
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Os Dados Primdrios foram coletados por meio de entrevistas com quatro atores,
diretamente vinculados a gestdo e implementacdo das ac¢des educativas, desenvolvidas na
Educacdo Corporativa Natura. Para a realizacdo das entrevistas, foram utilizados dois
roteiros semi-estruturados (Apéndice A e B), sendo o primeiro respondido por via
eletronica (e-mail), devido a dificuldade ocorrida para o agendamento de visita. O segundo
roteiro serviu de base para a realizacdo de trés entrevistas, realizadas na sede da Natura, na
cidade de Cajamar — SP, no més de abril de 2007, em que se buscou destacar elementos
significativos, apresentados pelas abordagens tedricas, além das percepcdes dos atores em

relacdo as praticas educativas, desenvolvidas no ambito da organizagao.

Os Dados Secundérios foram obtidos a partir de fontes oficiais da organizagdo,

cujas informagdes se encontram disponibilizadas pelo site: www.natura.net, no Relatério

Anual Natura 2006 — Nosso Futuro Comum, além do artigo produzido por Asnis (2005)
sobre a ECN. Foram utilizados outros documentos internos no formato de apresentacdo em

power-point, cujo acesso foi imprescindivel.
3.3 Analise dos Dados

Procedeu-se a andlise descritiva do modelo de educacdo corporativa, implementado
pela Natura, considerando que suas acdes educativas priorizam o atendimento do seu
publico interno, formado pelos colaboradores (empregados). Além, desses, hd mdltiplos
programas e projetos no campo da responsabilidade social, em que se ampliam,

consideravelmente, os publicos alcangados por tais acdes.

Foram definidas cinco categorias de andlise, construidas a partir dos pressupostos
tedricos, que possibilitaram conhecer a dindmica organizacional, sua forma de atuacdo,
objetivos, missdo, além de outros elementos essenciais a estratégia da ECN. As categorias,

em questdo, podem ser observadas, abaixo, no quadro 5:
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Categorias de Analise

Valores e Missdo
e (Crengas
¢ Visdo de Futuro
Lideranca ¢ Desenvolvimento de novos lideres
e Atuacdo e papel dos lideres
Programas e Objetivos

¢ Publico-alvo

e Estratégias para implementagado

¢ Competéncias desenvolvidas

¢ Impacto na organizagdo € nas pessoas

Estrutura ® Recursos humanos
® Recursos fisicos (instalagdes em geral)
e Recursos or¢amentarios

Vinculos e Vinculos internos
e Vinculos externos
e Parceria com IES

Quadro 5 : Categorias de Andlise
Fonte: elaborado pelo autor

3.4 Limitacoes do Estudo

Inicialmente, houve dificuldade em se estabelecer os parametros tedrico-
metodoldgicos sobre os conceitos de educacdo corporativa e de Universidade Corporativa,
por tratar-se de um modelo importado, e que ainda se encontra em fase de elaboracao.
Pesquisas realizadas, anteriormente, ja indicam que no Brasil, as denominagdes e praticas
de educacgdo corporativa sdo distintas. Por outro lado, hd caréncia de um cadastro tnico de
organizagdes que, efetivamente, desenvolvem atividades de educagdo corporativa, o que
pode refletir, por sua vez, a auséncia de politicas publicas nas vdrias instancias
governamentais, que regulamentem e incentivem a implementacdo de tais iniciativas

educativas, cujos beneficios se estendam para além das organizagdes.

Diante da variedade de modelos educativos, existentes na industria, foi necessario
identificar qual organizacdo dispunha de caracteristicas estruturais que pudessem dar
sustentabilidade a pesquisa. Algumas organiza¢des poderiam atender aos propdsitos desse
estudo; porém, a escolha da Natura vinculou-se tanto pelo modelo desenvolvido, quanto
pela abertura e disponibilidade da organizacdo em participar da pesquisa, o que se revelou

fator determinante.
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Por outro lado, o modelo de educagdo corporativa desenvolvido pela Natura ainda é
recente, estando em fase de consolidagdo. Os atores participantes das entrevistas sdo
recursos-chave para o desenvolvimento das acdes educativas, uma vez que se encontram
plenamente comprometidos com os valores da organizacdo. Por esse motivo, suas
respostas e percep¢des podem estar impregnadas pelos valores da organizacdo,

interferindo, assim, na andlise critica de determinados aspectos da estrutura organizacional.

Entretanto, € preciso ter clareza de que a riqueza de informagdes coletadas indica
uma multiplicidade de varidveis, que ndo sé exigem a realizacdo de varios estudos
complementares, a fim de que sejam encontradas suas respostas, como também nao se

encontram limitadas apenas a uma drea de conhecimento.

Por fim, € preciso nao se perder o foco deste estudo, que busca identificar o papel
das universidades corporativas € como ocorre a sua relacdo com as instituicoes de Ensino
Superior — IES. Portanto, hd um direcionamento proposital para a andlise das questdes
pedagégicas, que envolvem a Educacdo Corporativa Natura, por representar o caso

estudado.



4 ANALISE DOCUMENTAL E RESULTADOS

A literatura especializada afirma, continuamente, ter havido crescente expansao da
educagdo corporativa no Brasil, sobretudo, com as caracteristicas da Universidade
Corporativa. Apresenta-se, a seguir, um conjunto de dados, obtidos no decorrer desta

pesquisa, que possibilitardo uma melhor compreensdo do panorama atual desse cendrio.
4.1 Universidade Corporativa: Panorama Brasileiro

Quantas universidades corporativas existem no Brasil? Que setores mais investem
nesse modelo? Perguntas aparentemente simples revelam a complexidade do fendmeno da
educagdo corporativa, no pais, diante da fragilidade estrutural das politicas publicas, que

oficializem esse modelo de acdo educativa.

H4 de se considerar, que a implantacdo da educagdo corporativa, em substitui¢cao ao
modelo de Treinamento e Desenvolvimento, encontra-se limitada a um pequeno grupo de
organizacdes, distanciando-se, assim, da realidade cotidiana da maioria das organizagdes

empresariais e, consequentemente, dos seus trabalhadores.

Assim, muitas praticas ja implementadas em varias organiza¢des podem niao
encontrar espacos para divulgacdo de seus resultados e experi€ncias, pela auséncia de

mecanismos eficazes de acompanhamento, incentivo e disseminagdo de tais acoes.

No campo tedrico, o site da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel

Superior (CAPES), www.capes.gov.br, indica, no inicio do ano de 2007, a existéncia de

N

menos de 70 trabalhos divulgados, cujo tema se reporte a educagdo corporativa e/ou
universidade corporativa, em que a produgdo cientifica tenha sido gerada no interior dos

cursos de mestrado ou doutorado.

Encontram-se poucas publicagdes em lingua portuguesa, destacando-se nesse
campo, textos com forte conotagdo de prescricdo ou descricdo de casos, passando a idéia
de serem relatos de experiéncias, por vezes, no campo das consultorias empresariais,

deixando em aberto aspectos que exigiriam maior profundidade analitica e critica.

Meister (1999) mostra ter havido significativa expansdo no ndmero de
universidades corporativas, entre as organiza¢des norte-americanas, passando de 400 para
2000 unidades, no periodo de 1988 a 2000. Esse fendmeno, analisado por Eboli (2004;
2005), julga que, no Brasil, essas UCs possam chegar 150 unidades. Para essa autora, a

expansdo desse modelo ganha maior for¢a a partir do ano 2000. Algumas dessas
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organizagdes, que implementaram universidades corporativas, sdo apresentadas no quadro

6:

A B C... DA EDUCACAO CORPORATIVA NO BRASIL
A B C D E F G
Abril Banco do Brasil Carrefour  Datasul Elektro Facchini Globo
Accor BankBoston CEF Eletronorte Fiat GM
Albert Einstein Bematech Citigroup Elevar Ford GVT
Alcatel BIC CNI-IEL Elma Chips
Alcoa BNDES Correios Embasa
Algar Bristol CVRD Embraer
Ambev Embratel
Amil
HI K L M N o
Habib's 1BM Kraft Foods Leader Martins Natura Oracle
llly Café Magazine McDonald's ~ Nestlé Orbitall
Inepar Lojas Renner Metr6—SP  Novartis Origem
Itat S Microsiga
Motorola
P R Saxsp T U ', X
Petrobras  Real-ABN Sadia Tam Uttragaz Vallé Xerox
Previdéncia Redebahia Sebrae-RS Telemar Unibanco is
Renner ~ Serasa Tigre Unidistriolico  volkswagen
Secovi Transportadora Unimed
Semco Americana Unisys
Siemens
Softway
Souza Cruz
Syngenta

Quadro 6 : ABC... da Educagio Corporativa no Brasil
Fonte: Eboli (2004, p. 64)

Dados apresentados por Tarapanoff (2004) estimam que, em toda a Europa, em
2001, existiam cerca de 100 UCs, sendo as principais: Alemanha (12), Gra-Bretanha (12),
Suécia (05), Finlandia (05), Dinamarca (05), Holanda (05), Franca (30), Russia (02),
Polonia, Roménia, Hungria, Republica Checa, Eslovdquia, Bélgica e Portugal (0).
Segundo Eboli (2004), € possivel identificar na Argentina 02 UCs, no México e Venezuela

apenas 01 em cada pais.

O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), por
meio da Secretaria de Tecnologia Industrial, vem se transformando numa importante fonte
de dados sobre o desenvolvimento da educacdo corporativa no Brasil. Entre os seus
objetivos, estd o de identificar e estimular o crescimento de agdes de educacdo corporativa
no pais. Com esse proposito, sdo realizadas anualmente, desde 2003, oficinas temadticas
visando disseminar o conhecimento gerado nas organizagdes sobre esse modelo educativo.
Alguns resultados dessas oficinas foram transformados em publicag¢des, sob a forma de

coletanea de artigos, com o titulo: O Futuro da Industria: educagdo corporativa.
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Por iniciativa do MDIC, disponibilizou-se para uso publico em geral o sife:

www.educor.desenvolvimento.gov.br, permitindo maior veiculacio de informacdes e

compartilhamento de experiéncias.

As reflexdes que vdrios especialistas aqui apresentam poderdo ajudar no esforco
de constru¢do de um edificio tedrico, certamente multidisciplinar, em especial no

N

que se refere a explicacdo dos fendmenos educacionais no ambito das
corporagdes, ja que ndo de dispde de uma teoria unificadora, capaz de dar conta
de todos os aspectos relativos a implantag@o, dindmica e operag@o de atividades
de educagdo corporativa. (MDIC/STI, 2005, p. 11).

Outra importante acdo desenvolvida pelo MDIC, foi a realizacao de duas pesquisas
com o titulo: Atividade de Educacdo Corporativa no Brasil, ocorridas nos anos de 2004 e
2006, cuja sistematizacao e andlise dos dados estiveram a cargo do Prof® Afranio Carvalho

Aguiar. Alguns desses resultados serdo descritos, a seguir.
Com base na 1? pesquisa, Aguiar (s/d) destaca:

e Das 72 organizagdes envolvidas, apenas 32 (44,4%) responderam ao
questiondrio;

® Quanto a cria¢do, mais de 50% das iniciativas surgem no periodo de
2000-2003 e corporagdes (88,9%) indicam que o fator motivacional
encontra-se no favorecimento da competitividade organizacional;

¢ (Quanto a governanga, 71,8% revelam a subordinacdo dos sistemas
de educagdo corporativa a alta administracdo; Para 76,7% dessas
organizacoes, as acdes de educacdo corporativa sao desenvolvidas
por membros da prépria organizacdo, o que sugere, segundo esse
autor, uma tendéncia de institucionaliza¢@o das atividades;

® As dreas que t€m recebido mais atencdo nas organizacoes, segundo
22 respondentes, incluem: Planejamento e Gestdo, Processos,
Marketing, Vendas, Produtos e Logistica; a indicacdo/selecdo dos
participantes das atividades de educacdo corporativa € feita pelos
proprios gerentes (62,10%); 38,50% dos respondentes raramente
atendem as demandas individuais e 72% ndo atendem as demandas
propostas pelos sindicatos, indicando o forte carater institucional;

¢ A relacdo entre educagdo corporativa e avaliacdo de desempenho dos

funcionarios € afirmativa para 80%;
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Quanto ao publico, 4 (12,5%) informam que ndo atendem a clientela
externa; das 28 (87,5%) restantes, 20 atendem a participantes
vinculados a organizagdes da sua cadeia produtiva e as demais

atendem a qualquer interessado;

O financiamento em educac¢do tem sido, praticamente, coberto pelas
préprias organizagdes;

A interacdo com universidades e centros de pesquisa ocorre em
96,8% dos respondentes, sendo que 23,3% consideram como
excelente o grau de satisfacdo e 76,7% apenas como satisfatorio. De
acordo com o autor, nenhuma organizacdo respondeu positivamente
sobre a realizacao de pesquisas;

Entre as limitagdes a implementacdo dos projetos, 16 dizem ter
restricdes orcamentdrias, 7 indicam sofrer a auséncia de especialistas

fora da instituicdo, 6 se queixavam de deficiéncias na infra-estrutura;

Quanto as acOes governamentais, 21 (67,7%) desejam maior
integracdo das atividades de EC as politicas publicas e 50% anseiam
que o processo de certificacdo académica, associado as agdes

corporativas em Educacao, seja aperfeicoado e agilizado.

Conforme Aguiar (2006a;2006b), a 2* Pesquisa aponta os seguintes dados:

O questiondrio foi enviado a 80 organizagdes; sendo que 51 (63,8%)
responderam, e destes, apenas 41 (51,25%) puderam ser analisados

por questdes técnicas;

Se for assumido que hd no méiximo 100 organizacdes aptas a
comporem o universo, entdo a amostra de 41 unidades, sem viés
intencional de constitui¢do, pode, do ponto de vista qualitativo, ter
elevado a probabilidade de representar o universo;

Quanto a caracterizacdo das organizacdes respondentes, as principais
sd0: 39,02% sao da area de servicos, 27% do setor industrial, 5%

setor comércio e 15% 6rgaos governamental;
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e  Qutro fator relevante € o tamanho da organiza¢do, em que o autor
utiliza os critérios do SEBRAE' para a classificaco das empresas: 3
(7,3%) Médio Porte; 38 (92,7%) Grande Porte;

® Quanto a origem, 22 (53,66%) sugiram como evolu¢do de estruturas
tradicionais de Recursos Humanos;

e Os trés principais fatores motivacionais apontados para o
desenvolvimento da EC sdo:

a) viabilizar a capacitacdo interna dos funciondrios para
aquisicdo de competéncias especificas;

b) complementar e dar suporte a atividades de gestdo do
conhecimento dentro da organizagao;

c¢) possibilitar o desenvolvimento, entre os colaboradores, de
posturas relacionadas com a cidadania corporativa;

e Objetivando conhecer a existéncia de documento formalizando as
atividades, definindo sua missdo, politicas e diretrizes, 26 (63,4%)
responderam positivamente;

e A principal finalidade das a¢cdes de educacdo corporativa significa
para 87,8% a consecucao de objetivos estratégicos da organizacao;

e Nao se percebe grande destaque a programacdo de atividades
estabelecidas com base em elementos da cadeia produtiva,
privilegiando o atendimento as demandas das dreas funcionais;

¢ O controle das atividades de EC, na organizacio é mantido pela Alta
Administracao;

¢ Quanto a elaboragdo de contetidos, as respostas indicam que sao de
responsabilidade dos funciondrios da organizagao;

¢ Quanto a modalidade de aprendizagem, parecem privilegiar a
educacdo presencial, fazendo uso de midia impressa;

e Os principais recursos humanos, disponiveis para as atividades de

EC, sdo da propria equipe da drea;

! Critério do SEBRAE para classificar o porte das empresas: MDE (Média empresa) na industria, de 100 a
499 empregados e, no comércio/servigo, de 50 a 99 empregados; GE (Grande empresa) na industria, de 499
empregados e, no comércio/servico, mais de 99 empregados.
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e No campo das parcerias, verifica-se, nessa pesquisa, haver maior
envolvimento das organizacdes com as instituicdes de ensino
superior € com o0s institutos de pesquisa e desenvolvimento.
Instituicdes como Sesi, Senac, Senai, Sebrae e CEFET recebem
pouca atencao das organizagdes.

e Virias expectativas sdo apresentadas em relacdo as principais acdes

governamentais para a EC:

Na conclusao do referido relatério, Aguiar (2006a) faz referéncias a necessidade de
que sejam ampliados os estudos no campo da Educacdo Corporativa, que envolvam

fatores, tais como:

e De natureza conceitual: defini¢do clara do conceito de educacdo
corporativa;

¢ De natureza metodoldgica:

a) as respostas apresentadas nos questiondrios sdo
predominantemente dos gestores, podendo ocorrer
interpretacdo apenas s6 do ponto de vista destes autores;
o estudo precisa ser ampliado para obter a visdo de
funciondrios e participantes das atividades de EC;

b) desenvolvimento de metodologias e de indicadores de
avaliacdo de resultados (impacto, eficicia, efici€ncia) das
atividades de EC;

¢ De natureza contextual: maior compreensao sobre o surgimento e
evolugdo das acdes de EC; entendimento sobre a baixa utilizacdo dos
recursos de educacdo a distdncia; aprofundamento sobre as
caracteristicas das parcerias e entendimento sobre os baixos niveis
atuais; melhorias no formulario de coleta de dados;

e Acdes Politicas, de Apoio e de Fomento: criacdo de estimulos a
realizacdo de trabalhos académicos sobre EC; apoio a missdes
técnicas, no exterior, de grupos de liderangas nacionais; maiores
esforcos a integracdo das atividades de EC as politicas publicas, em

especial a Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior;
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aperfeicoamento e agilizacdo das decisdes relativas aos processos de

certificacdo académica.

O Anudrio Brasileiro Estatistico de Educag¢ao Aberta e a Distancia — (ABRAEAD,
2006) realizou pesquisa para avaliar a situacdo dessa modalidade de ensino no Brasil,
buscando dados especificos sobre as universidades corporativas. Foram enviados 82
questiondrios para empresas com acdes de educagdo corporativa, tendo retornado apenas
21 questionarios respondidos, equivalente a 25,6% do total. Das 21 empresas respondentes,
12 estdo localizadas no estado de Sdo Paulo, 04 no Rio de Janeiro, 03 em Brasilia e 02 em

Minas Gerais. Contudo, afirma o referido documento que:

A Educacdo a Distancia é um dos métodos mais utilizados por essas empresas
para educar seus funciondrios. Ela permite que eles estudem mesmo estando
distantes da sede e sem ter de viajar, ausentando-se do local de trabalho. Os
métodos e as estratégias que os empresarios utilizam podem apontar caminhos e
desenvolver conteidos e tecnologias que sejam Uteis para novos projetos mais
amplos (ABRAEAD, 2006, p. 97).

Verifica-se, na citagdo acima, que a percepcao sobre os dados apresentados nao sao
compativeis com a pesquisa anteriormente apontada, onde Aguiar (2006a; 2006b) revela
que, nas universidades corporativas a principal modalidade de ensino tem sido a presencial,
com ampla utilizacio de material impresso. Porém, os dados da ABRAEAD (2006)
revelam que 85% das universidades corporativas privilegiam a utilizacdo do e-learning,

seguindo a midia impressa, a televisdo e o CD-ROM.

Quanto ao grau de adesdo dos funciondrios aos cursos, 47,6% sao classificados
como bom e 38,1% como excelente. No que se refere ao grau de satisfacdo em relagdo aos
cursos, 52,4% julgam como bom e 38,1% como excelente. Outro fator importante diz
respeito a forma de adesdo aos cursos, onde se aponta que 45,2% sao livres e universais, €
que 32,3% sao compulsodrios. O relatério sugere que as empresas pesquisas pesquisadas
pretendiam investir em EAD, algo em torno de 76,9% a mais no ano de 2006, em

comparagao ao ano anterior.

A pesquisa intitulada Mensuracdo de Resultados em Educa¢do Corporativa,
apresentada por Horneaux Junior, Eboli e Mancini (2006), teve por objetivo conhecer as
caracteristicas de um sistema de educacdo corporativa, bem como, quais os resultados
obtidos com tal sistema. De um total de 164 organizagdes, apenas 39 responderam ao
questiondrio, representando 23,8% do total. Dentre as organizac¢des participantes dessa

pesquisa, destacam-se:
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o 28% sdo do setor financeiro;

® 10% da indtstria primdria;

® 21% da industria secundaria;

® 13% da industria de infraestrutura; e

e 28% do setor de servicos. (HORNEAUX JUNIOR, EBOLI e MANCINI
2006, p. 107-108).

No que diz respeito a caracterizagdo dos sistemas de educacido corporativa, essa
mesma pesquisa indica que 71,8% estao vinculados a drea de gestao de pessoas, sendo que,
25,6% possuem orcamento abaixo de 1% da folha de pagamento e 33,3% entre 1% e 3%
da folha. Os autores avaliam que € possivel verificar que a cultura de educagdo corporativa
passou a fazer parte do cotidiano das organizacdes. Entretanto, verifica-se, também, que as
demandas das populagdes locais e da cadeia produtiva ndo sao consideradas prioritdrias na
concepcdo dos programas educacionais. O aspecto da avaliagdo interna dos programas

educacionais € considerado um ponto fragil.

H4é de se destacar, que a Associagcdo Brasileira de Educagdo Corporativa (ABEC),

6rgdo ainda recente no cendrio nacional, congrega segundo o site: www.abecbrasil.com.br,

as seguintes empresas: Petrobras, Fiat, Embratel, CEF, Hospital Albert Einstein, Unimed,
McDonald’s, Natura, Amil, Vale do Rio Doce, Eletronorte, Metrd de Sao Paulo, Sesi,

Votorantim, Comgas.

Em seguida, serdo apresentados dados relativos a empresa participante dessa
pesquisa, tratando-se de uma organizagdo reconhecida, nacional e internacionalmente, ndo
somente pela qualidade de seus produtos, como, também, pela expressdao da forca de sua
marca e os vinculos mantidos com a sociedade, por meio de sua politica de

responsabilidade social e de sustentabilidade.
4.2 NATURA: histéria e consolidacao de sua marca

A Natura Cosmética S.A. criada em agosto de 1969, constitui-se numa jovem
empresa brasileira, que ao longo dos seus 37 anos de existéncia vem conquistado continua

admirag¢do, tanto no meio industrial, quanto na sociedade.

Adotando um modelo de gestdo empresarial, socialmente responsivel e
ambientalmente sustentavel, traz no lema de sua marca a expressdo: Bem Estar Bem. Visa,
portanto, revelar o cuidado com a pessoa, que extrapola a visdo simplista da beleza
exterior, buscando refletir as multiplas dimensdes do ser humano, seus espacos de

convivéncia social e sua relagdo com a natureza e com o planeta.
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De acordo com os propdsitos da sua visdo de mundo, a Natura destaca-se pela
preocupacdo com os aspectos da sustentabilidade, em que busca promover um processo
combinado de prosperidade econOmica, justica social e conservacdo ambiental,
posicionando-se como co-responsdvel pela qualidade de vida, que, de acordo com Asnis
(2005, p. 121) pautam suas acdes na “ecofilosofia, na ecologia social, na ecopsicologia, na

espiritualidade da criacdo e na visdo holistica.”

Os ultimos quatro anos demonstram os avangos ocorridos, dados estes contidos no
Relatério Anual 2006 — Nosso Futuro Comum (NATURA, 2007) - revelam que o
crescimento da empresa se deu em vdrios niveis: a participagdo no mercado brasileiro
saltou de 12% para 22,8%; o numero de colaboradores chegou a 4,3 mil; e o ndmero de
itens revendidos passou de 98 milhdes para 241 milhdes em 2006. O referido relatério

apresenta outros dados que expressam o sucesso da marca:

Os resultados obtidos em 2006 sdo muito bons. A receita bruta da Natura cresceu
19,9% em relacdo a 2005. A receita internacional apresentou um crescimento de
44,3%. Nosso EBITDA atingiu R$ 654,5 milhdes. Nosso canal de distribui¢éo,
formado por nossas consultoras, cresceu 16,2% no Brasil, atingindo a marca de
561 mil pessoas. Nos demais paises da América Latina ja ultrapassam a marca de
56 mil consultoras. Geramos R$ 1,6 bilhdo em renda direta para esse universo de
617 mil pessoas comprometidas com a transformacao social e a disseminacéo de
nossos valores (NATURA, 2007, p. 8).

Apesar do sucesso e crescimento, a Natura mantém esforcos no sentido de
preservar a sua prépria historia, refor¢cando os valores e crencgas, cultivados ao longo dos
anos, que se encontram incorporados a sua cultura organizacional. Nota-se como um valor
essencial a continua disseminagdo de suas crencas para toda a cadeia produtiva, além de

materializarem-se nas acoes e produtos que chegam ao publico consumidor e aos parceiros.

Suas principais instalagdes encontram-se abrigadas na cidade de Cajamar, no estado
de Sao Paulo, comportando “um moderno centro integrado de pesquisa, producdo e
logistica”, havendo outras unidades administrativas, industriais e comerciais em
localidades como: Minas Gerais, Para, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul,

Sao Paulo e Distrito Federal NATURA, 2007, p. 21).

Encontrando-se em fase de expansao internacional, verifica-se a opcao de priorizar,
nesse primeiro momento, os paises da América Latina, possuindo operacdes na Argentina,
Chile, Peru, Bolivia, México, Venezuela, prevendo-se o inicio de suas atividades, na
Colombia, no ano de 2007, além do interesse em expandir-se a outros paises da regido e do

mundo. Ressalta-se, porém, que em abril de 2005, foi inaugurada a Casa Natura Paris, na
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Francga, com o intuito de construir e divulgar sua marca no mercado europeu. No que se

refere ao processo de expansao, a visdo da empresa revela que:

A expansdo global demanda uma empresa cada vez mais cosmopolita e
multicultural, capaz de aprender e interagir com diferentes culturas e de se
expressar em multiplas linguagens. Demanda também desenvoltura crescente no
trabalho em rede e capacidade para identificar e atrair, nos diversos paises em
que atuamos, liderancas identificadas com as nossas crengas. Nesse sentido, é
essencial incentivar o empreendedorismo e a autonomia dos gestores para tornar-
se uma empresa descentralizada, com processos mais robustos e melhor gestio
de conhecimento (NATURA, 2007, p. 9).

A responsabilidade corporativa da Natura vincula-se a valores como: ética,

transparéncia e respeito na gestdo empresarial, abrangendo trés grandes dreas de agdo: a

socioecondmica, 0 meio ambiente e relacionamento. Em cada uma dessas grandes &reas,

sao desenvolvidos programas e projetos, que visam atender aos objetivos estabelecidos

pela organizagao.

No quadro 7, sdo descritos os principais projetos de cada drea, no campo da

Responsabilidade Corporativa Natura:

Responsabilidade Corporativa
Principais Projetos e Ac¢oes

Socioeconomico

Programa Natura Educacdo
Comunicacdo Responsavel
Responsabilidade sobre o Produto
Juventude do Futuro
Geracao de Trabalho e Renda
Promocao do Voluntariado — Novos Olhares
Promocao do Voluntariado — Gente Bonita de Verdade
Programa Qualidade de Vida
Programa Qlidar
Programa de Incentivo a contrata¢do de pessoas com Deficiéncia
Programa Crer para Ver

Meio Ambiente

Refil
Vegetalizacdo
Apoios e Patrocinios
Reducdo do uso de recursos naturais
Tratamento de Residuos
Andlise de Ciclo de Vida
Agenda 21
Reciclo de Agua
Educagao Corporativa
Movimento Natura
Programa de certificacdo de Ativos Naturais ou Vegetais
Desenvolvimento sustentdvel com comunidades fornecedoras

Relacionamento

Promocao do Voluntariado Gente Bonita de Verdade
Projeto 0800 — Fale com a Natura

Quadro 7: Responsabilidade Corporativa — projetos e agdes.
Fonte: www.natura.net - elaboragdo do autor
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Em 2006 foi divulgada a Politica Corporativa de Contribui¢des Financeiras a

Partidos e Candidatos, em que € vetada a destinagcdo de recursos corporativos a candidatos

ou partidos em qualquer periodo. Em contrapartida, o relacionamento com as esferas

governamentais e de poder, pautam-se em principios éticos e transparentes. A opc¢ao da

Natura tem sido em investir na estruturacdo e promocao de programas de cidadania, como

forma concreta de cumprir com o seu papel de transformacao social (NATURA, 2007, p.

94). Dentre essas agdes, é possivel destacar:

Campanha de Educacao de Jovens e Adultos (EJA), em parceria com
o MEC, beneficiando mais de 140 mil matriculas e rematriculas em
todo o pais nos dois dltimos anos.

Parcerias com ONGs Acdao Educativa, Alfabetizacdo Soliddria e
Centro de Estudos e Pesquisas em Educacdo, Cultura e Acao
Comunitdria, disponibilizando 50 titulos literarios para 1,5 mil
escolas publicas que atuam com o EJA.

Projetos de formacdo de professores “Em Cada Saber um Jeito de
Ser”, desenvolvido pelo Instituto Regional da Pequena Agropecudria
Apropriada, beneficiando 160 professores e indiretamente 3,7 mil
alunos baianos das cidades de Sento Sé, Senhor do Bonfim e
Filadélfia; Projeto Roda Gatcha, desenvolvido pelo Centro de
Defesa de Direitos da Crianca e do Adolescente de Ijui, para 235
professores, e indiretamente para 2,2 mil alunos da rede estadual de
educagao de Ijui (RS).

Apoio ao Ensino superior através do Instituto de Pesquisas
Ecolégicas (Ip€), no intuito de criar e implantar uma escola de
formacao de lideres em conservacdo ambiental e sustentabilidade, na
cidade de Nazaré Paulista (SP), a partir de cursos de mestrado.

Acdes voluntérias para o Projeto Crer para Ver, arrecadando R$ 5,4
milhdes, destinados a projetos de EJA, beneficiando 378 diretores,
supervisores e coordenadores pedagdgicos de 27 municipios da
Chapada Diamantina, na Bahia.

Apoios e Patrocinios diversos.
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Posicionando-se como uma empresa ambientalmente responsdvel por identificar os
impactos sobre o meio ambiente, visa minimizar 0s aspectos negativos e ampliar os
aspectos positivos dessa relacdo. Sua politica para esta drea tem por finalidade desenvolver
experiéncias de gestdo ambiental, pautando-se nas vertentes da sustentabilidade,
ecoeficiéncia, valorizacdo da biodiversidade e de sua responsabilidade social, cujas
diretrizes contemplam:

¢ A responsabilidade para com as geracdes futuras.
¢ A educacdo ambiental.

¢ O gerenciamento do impacto do meio ambiente e do ciclo de vida de
produtos e servigos.
* A minimizac¢do de entradas e saidas de materiais.

Visando fazer uso da vantagem competitiva presente nos recursos da biodiversidade
brasileira e nos conhecimentos tradicionais das comunidades extrativistas, bem como,
incentivando o desenvolvimento sustentdvel dessas comunidades, a Natura tem
estabelecido parcerias pioneiras com organizagdes do estado do Pard, destacando-se: a
Associacao das Ervateiras do Mercado do Ver-o-Peso e a Associagdo de Produtores de Boa
Vista, de Acard. Nessas parcerias estabeleceram-se ‘“acordos de remuneracdo do
conhecimento difuso”, por iniciativa da Natura, mesmo sem a existéncia de marco legal
que regulamente a matéria (NATURA, 2007, p. 9). Nesse sentido, destaca:

Com a mesma disposi¢do inovadora, inauguramos, também, no Pard, um
empreendimento destinado a ampliar e a aprofundar nossa presenga na Amazonia
e a dilatar nossa experiéncia com a sustentabilidade. A nova fébrica de massa de
sabonetes de Benevides ird substituir parte do 6leo de dendé, usado como
matéria-prima, pelo 6leo de palmeiras nativas, fornecido por cooperativas de
agricultores e extrativistas da regido. A longo prazo,o projeto poderd envolver
2,5 mil familias de 21 municipios, implicando em beneficios sociais e
econdmicos para as comunidades e novos desafios de aprendizado, convivéncia e
gestdo (NATURA, 2007, p. 9).

Os resultados dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento apresentam-se
com o elevado nimero de produtos lancados, anualmente, no mercado brasileiro. Além da
inauguracdo do laboratério instalado em Paris, no més de outubro/2006, encontra-se
prevista a instalacdo, em 2008, de um novo centro de Pesquisa e Tecnologia, ja4 em
constru¢do na cidade de Campinas-SP. Tais medidas sdo consideradas indispensdveis para
a manutencdo da competitividade da empresa, que, diante do processo de expansdao de

mercados, enfrenta novos desafios. Por esses motivos, a inovagdo ¢é tida como

indispensédvel a competitividade no cendrio internacional. Em 2006, foram lancados 225
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novos produtos, com investimentos na ordem de R$ 87,8 milhdes em pesquisas, que

significa um aumento de 30,8% em relacdo a 2005.

No que se refere ao reconhecimento externo, a Natura tem recebido nos ultimos
anos, varios prémios que colaboram para a consolidacdo de suas ac¢des, abrangendo as suas
vérias dreas de atuacdo: Atendimento ao Cliente; Comunicagdo; Financas; Institucional;
Internet; Marca; Marketing Produto e Embalagem; Recursos Humanos e Relagdes com

Investidores. Os prémios recebidos em 2006, sdo:

® Melhores e Maiores — A melhor empresa do setor de Produtos Farmacéuticos,
Higiene e Cosméticos (pela 4° vez), Revista Exame;

¢ Prémio DCI — Empresas do Ano — mais admirada na categoria Cosméticos,
Higiene e Limpeza, Jornal DCI;

¢ Prémio Aberje Sao Paulo — Categoria jornal interno, com o case o Novo Ser
Natura Colaborador, Associacdo Brasileira de Comunicacio Empresarial
(Aberje);

¢ Prémio As melhores da Dinheiro — A melhor no setor Farmacéutico, Higiene
e Limpeza, Revista ISTOE, Dinheiro e Deloitte;

¢ Prémio Valor 1000 — A melhor empresa do setor de Higiene e Cosméticos,
Jornal Valor Econ6mico;

¢ Prémio Balanco Anual — Melhor empresa do setor de Higiene e Limpeza,
Jornal Gazeta Mercantil;

¢ Prémio FGV de Exceléncia Empresarial — melhor empresa do setor de
Produtos Quimicos, Instituto Brasileiro de Economia / Fundagdo Getilio
Vargas;

¢ IR Magazine Brazil Awards — Melhor governanga corporativa, Revista IR;

¢ As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar — Classificada entre as 150
melhores para trabalhar e entre as 50 melhores para a mulher trabalhar, Guia
Exame-Vocé S.A.;

¢ As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar na América Latina —
Classificada entre as 100 melhores empresas para trabalhar na América Latina,
presente nas listagens de Brasil e Peru, Great Place to Work Institute
(NATURA, 2007, p. 36).

Outro fator destacado pelo Relatério Anual 2006, diz respeito a importancia
atribuida aos colaboradores (funciondrios), considerados essenciais para a constru¢do da
marca Natura. Nesse intuito, hd a preocupacdo com o fato de que nos ultimos dois anos
houve uma pequena queda nos indices de favorabilidade, que visa medir o clima
organizacional. Enquanto no ano de 2004 o indice era de 73%, nos anos de 2005 e 2006,
passou respectivamente a 70% e 69% (NATURA, 2007, p. 48). E relevante ressaltar que
entre os colaboradores, as mulheres formam um contingente superior a 60% da forca de

trabalho.

Para a Natura, ha o desafio em elevar as taxas de favorabilidade, exigem esforcos

redobrados de todos os gestores da empresa, para que ocorram mudancas no clima
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organizacional em todas as suas instancias. Os dados do quadro 8, demonstram a evolugao

no numero de colaboradores:

N° de Colaboradores 2004 2005 2006
Brasil 3.177 3.575 | 4.361
Argentina 205 237 262
Chile 70 93 122
México 0 70 141
Peru 103 133 179
Venezuela 0 0 35
Franca 0 20 30
Total 3.555 | 4.128 | 5.130

Quadro 8: Nimero de Colaboradores Natura
Fonte: Natura (2007, p. 48).

A Natura vé como positivo o fato de ter havido queda no turn over, mesmo diante
da evidéncia de crescimento do nimero de seus colaboradores. A taxa registrada na
operacdo do Brasil, no ano de 2005 foi de 7,6% e em 2006 ficou em 6,7% (NATURA,
2007, p. 48).

Ainda no campo da contratacdo de colaboradores, a politica de diversidade e
igualdade de oportunidades possibilitou o crescimento de 22% na contratacdo de pessoas
portadoras de necessidades especiais, que, em 2006, se constituiu em 185 pessoas,
equivalendo a 4,2% da forca de trabalho no Brasil (NATURA, 2007, p. 49). Entre outros

beneficios diretos aos colaboradores e seus dependentes, destacam-se:

A Natura oferece a todos os seus colaboradores o 14° salario, assisténcia médico-
odontoldgica estendida aos dependentes e um programa de estimulo ao estudo
(dirigidos a colaboradores e seus filhos com até 21 anos), o Natura Educagdo. O
Programa de Qualidade de Vida estd estrutura em quatro pilares: Saide Fisica e
Emocional; Integracdo Social e Familiar; Ambiente de Trabalho; e Cultura e
Lazer. No campo da Satde Fisica e Emocional, o destaque o Programa de
Relacionamento com a Gestante, que oferece curso de orientaciio e atendimento
pré-natal, com ginecologista, nutricionista, dermatologista e fisioterapeuta. No
campo da Integracdo Social e Familiar, oferecemos servico de bercario aos filhos
de colaboradoras com idade entre 4 meses ¢ 3 anos e 11 meses — dois anos a
mais do que o exigido legalmente (NATURA, 2007, p. 53).

Considerando os dados apresentados e a importancia da Natura no mercado
brasileiro de cosméticos, hd de acordo com os relatos de Asnis (2005, p. 119) “a crenca de
que a educacdo € base para o desenvolvimento sustentidvel dos negécios.” Os

investimentos no campo educacional tiveram acréscimo de 28%, sendo atingida a média de
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111 horas de treinamento por colaborador, bem superior a meta estabelecida em 40 horas.

O quadro 9, abaixo, apresenta a evolucdo desses investimentos:

Investimentos em Educacio e Treinamento de
Colaboradores (R$ mil)

Operacao 2004 2005 2006
Brasil 7.875 12.674 | 16.286

Argentina N.D. 10,4 78,8

Chile N.D. 10,9 10,6

México N.D. 81,9 45,6

Peru N.D. N.D. 24.8

Quadro 9: Investimentos em Educagdo e Treinamento
de Colaboradores
Fonte: Natura (2007, p. 51).

Portanto, a documentacdo consultada apresenta o fator educacdo como de grande
relevancia para a Natura. Portanto, a criacdo e implementacao de mecanismos internos de
educagdo corporativa tornam-se ndo apenas fundamentais ao incremento de inovacdes e
estimulos permanente a pesquisa € ao desenvolvimento, bem como, possibilita o acesso de
seus colaboradores a novos conhecimentos e aprendizagens, sejam estas, individuais ou
coletivas. Na seqiiéncia, serdo apresentados alguns dados que caracterizam as acdes da

Educagdo Corporativa Natura, que € o objeto desse estudo.
4.2.1 Educacao Corporativa Natura (ECN): analise documental

Tendo como ponto de partida o artigo Educacdo Corporativa — Uma experiéncia
Natura, escrito por Denise Asnis, Gerente de Educac¢do Corporativa da Natura, € possivel
encontrar, de forma objetiva, os principios que norteiam o modelo educativo desta

organizacao.

Asnis (2005) revela que a preocupagdo do tradicional setor de treinamento da
Natura, concentrava-se ndo s6 em suprir as deficiéncias do sistema oficial de ensino
brasileiro, bem como, a adequacdo das pessoas as proprias necessidades do negécio. O
surgimento da drea de Educacdo Corporativa Natura é mais recente, mas, se insere
plenamente na dinamica e filosofia da empresa, que concebe a Natura como um sistema
vivo, que incentiva, continuamente, a inovagdo, a capacidade de responder aos novos

desafios, as mudangas, em que os processos educativos primam pela valorizacdo da
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participacdo, colaboracdo, flexibilidade, confianca, inclusdo, diversidade, autonomia.
Assim, o papel da Educagdo Corporativa é:

Desenvolver competéncias para o sucesso do negécio, criar modelos de
aprendizagem baseados nas praticas e no dia-a-dia da empresa, pautar suas agdes
na gestdo de competéncias empresariais e funcionais, disseminar nossas crengas €
valores, aprimorar a cultura organizacional e formar cidaddos mais conscientes da
importancia de desempenhar bem seus papéis de cidaddos, profissionais e seres
humanos. (ASNIS, 2005, p. 119).

A ECN adota os sete principios de sucesso propostos teoricamente por Eboli
(2004), destacando entre estes, o Principio de n°® 2 — Perpetuidade, que enfatiza ndo s6 o
desenvolvimento das potencialidades humanas, mas também, a transmissdo da heranca

cultural da empresa, sua visao de mundo, suas crengas. A visdo da ECN consiste em:

Estimular o desenvolvimento humano, a constru¢io do conhecimento
organizacional e as préticas do desenvolvimento sustentavel, através da educacgdo
permanente de toda a comunidade Natura, inspirando o aperfeicoamento da vida
e da sociedade. (ASNIS, 2005, p. 122).

A gestdo do conhecimento, também, se insere num processo continuo de difusdo e
disseminagcdo de conhecimentos, em que a busca por vantagens competitivas surge, em
decorréncia da melhoria de performance e alto desempenho, e se aliando a conscientiza¢ao
de que cada individuo € responsdvel, tanto pelo proprio aprendizado, quanto pelo
compartilhamento do conhecimento. Encara-se como desafio manter as pessoas

sistematicamente atualizadas em suas competéncias primarias. Os objetivos da ECN sio:

e Gerar oportunidades de aprendizagem que desenvolvam competéncias para a
melhoria do desempenho das pessoas e da empresa.

e Apoiar a formacdo de liderancas, propiciando uma evolucdo no processo de
sucessdo da Natura.

e Criar clima de aprendizagem coletiva por meio da expansdo das acdes
educacionais para terceiros, consultoras e familiares de colaboradores.

¢ Consolidar a cultura de exceléncia nos processos, produtos e servigos.

® Nortear as agdes de educacdo a partir do conceito de Desenvolvimento
Sustentdvel, que contempla aspectos econdmicos, sociais e ambientais.
(ASNIS, 2005, p. 123).

A estruturacdo da ECN, ocorrida a partir de 2003, ampliou o campo de agdo das
praticas educativas, possibilitando que lideres e gestores assumissem novos papéis, como
educadores e co-responsaveis pela educacdo e aprendizagem de suas equipes, num
processo de colaboragdo, buscando alcangar a educacdo de toda a comunidade Natura.
Trata-se de um modelo educativo, que visa desenvolver “uma educagdo transformativa,
autdbnoma, cooperativa, de entendimento integrado, que contemplasse, em todas as suas

dimensdes, a responsabilidade social, econdmica e ambiental.” Esse modelo considera,
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ainda, outras dimensdes do individuo, como: o desenvolvimento afetivo, espiritual,

emocional e fisico (ASNIS, 2005, p. 124).

De acordo com Asnis (2005) para a Natura, a sua educacio corporativa nao tem por
objetivo assumir ou desenvolver papéis que sejam semelhantes ao das universidades
tradicionais; por isso, ndo optou pelo uso do termo universidade corporativa, mas sim, o de
Educagdo Corporativa. Suas acdes encontram-se estruturadas em quatro pilares, que lhes

dao sustentag¢do, conforme apresentado na figura 4, a seguir:

A ECN divide suas agoes em 4 pilares de atuagao:

A educacdo corporativa Natura divide suas acdes em 4 pilares de atuacdo:

Disseminacdo de Capacitacao Formacdo hidteranga
. gt funcao datura

diferenciais para a G

Integra e dissemina os Treina as Apoia a educacao icelerlar_' 0 de:

contetdos ?ompetencaas basica, tmecmc?, de oo

da esséncia da Natura MY graduacdo, pos, através da

(Marca, Produtos, RIRE=50s mestrado, MBA, educacdo
espedificos de formal e

Relacionamento e
Sustentabilidade).

2 visdo de negdcios e R
dreas e grupos g vivéncias

de cargos. Idiomas. monitoradas.

Matrizes de «Natura Educacido Programa de

Integracdo | o formacio de

treinamento +Educacao Continuada 3
Lideres

«Educacdo Executiva

«Idiomas

Figura 4: Quatro Pilares da ECN

Fonte: Asnis (2006)

Segundo Asnis (2005) a ECN tem por missdao atender um nimero cada vez maior
de pessoas. Ao cumprir com 0s seus objetivos, a ECN espera que as pessoas sejam capazes
de sustentar a cultura empresarial, sendo criativas e inovadoras, além de outros aspectos
ligados aos comportamentos e relacionamentos, em que se enfatizam as posturas
cooperativas e responsdveis. Para essa autora, tais habilidades ndo s@o desenvolvidas nos
bancos escolares; por esse motivo, ao adotar acdes educativas, que integrem vivéncias,

reflexdes e andlises, pode ocorrer uma melhor interiorizacdo de tais comportamentos.
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As estratégias para o desenvolvimento dos programas contidos nos pilares da ECN,
pautam-se em programas presenciais, mesmo que apoiados por outras tecnologias de
Educagdo a Distancia. Contudo, tais programas enfatizam a utilizacdo pedagdgica dos
cinco sentidos, além da razdo e da emocgao, valorizando, continuamente, a importancia dos

relacionamentos. Complementando, Asnis (2005) diz que:

Cada acdo educacional deve constituir uma verdadeira “experiéncia Natura”.
Cada projeto educacional estd associado a uma cor, um cheiro, um sabor, de
modo a agucar o desenvolvimento dos sentidos além da razdo dos participantes.
(ASNIS, 2005, p. 124).

Uma maior compreensao da sua estrutura de acdo pode se dar com a andlise dos
quadros 10, 11, 12 e 13, abaixo, que apresentam, didaticamente, os componentes que
envolvem os quatro pilares da ECN. No primeiro Pilar — Disseminacdo de Diferenciais
enfatizam-se os quatro elementos essenciais da Natura, que sao: Marca, Produtos,
Relacionamentos e Sustentabilidade. Esse pilar expressa a forca do principio da
perpetuidade, onde os colaboradores sao mergulhados no mundo Natura, conhecendo a
fundo os seus valores, a visdo de mundo, aprendendo a agir de acordo com os principios
estabelecidos. O quadro 10, a seguir, apresenta o detalhamento das acdes de Integracdo,

Workshops e Gestao pelas Pessoas:

~ PILAR
DISSEMINACAO DE DIFERENCIAIS - NATURA
Acdo Integra, dissemina e revisa anualmente oS

principais conceitos da esséncia Natura.

Piblico Novos colaboradores, terceiros residentes e
Integracéo temporarios.

Programas | PIC, Integracdo Internacional, Paixdo por Produtos,
Negécio Natura, Sustentabilidade, Consultor
Colaborador, Manual do Gestor.

]

)

.g g

S 9

<«

2 £

]
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= M Acdo Aprofunda os contetdos da esséncia Natura a todos

ié ] os gestores, coordenadores e Promotoras de
S =

S s %’ Workshops Vendas.

2 B €| Diferenciadores Piblico Gerentes, Coordenadores e Promotoras de Vendas.
- D . .~

S A *g Programas | Marca, Sustentabilidade, Paixdo por Produtos,

ESwm Modelo Comercial.
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2 g Acdo Desenvolve os gestores de pessoas em ferramentas

- -

s C de gestdo de pessoas.

© = 5 e

s 5 Gestio pelas Piblico Gestores de pessoas e coordenadores que
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s Z

L)

Programas | Gestdo de Pessoas, Ferramentas de Gestao.

Quadro 10: Pilar Disseminagdo de Diferenciais — Natura
Fonte: Asnis (2006), elaborado e adaptado pelo autor
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O Pilar - Capacitar para a funcdo - volta-se para o desenvolvimento de
competéncias funcionais, necessdrias para as especificidades das func¢des requeridas pela
Natura. Destacam-se as Matrizes de Treinamento, que se vinculam aos variados cargos ou
funcdes, possibilitando a evolugao dos colaboradores na carreira. O quadro 11, a seguir,

apresenta outros detalhes desse pilar:

PILAR CAPACITAR PARA A FUNCAO

¢ Elabora Matrizes de Treinamento por drea, cargo ou fungdo para
preparar os colaboradores para o exercicio da fungdo.

Acdo e Coordena os investimentos em cursos, semindrios ou congressos

externos, para manter os colaboradores atualizados ou desenvolver

habilidades especificas.

Publico Todos os Colaboradores.

¢ Cursos das Matrizes de Treinamentos por drea e cargos.

¢ Cursos externos de atualizacdo.

Programas ¢ Cursos externos para desenvolver habilidades especificas para as
funcdes.

¢ Treinamento multicultural para dreas que recebem estrangeiros.

Treina as competéncias funcionais e
processos especificos de areas e
grupos de cargos.

Quadro 11: Pilar Capacitar para a Funcio
Fonte: Asnis (2006), elaborado e adaptado pelo autor

No Pilar — Formacdo - destacam-se os esfor¢os, empreendidos pela Natura, para
que significativa parcela dos seus colaboradores e dependentes possam ter acesso ao
sistema formal de ensino, nas suas vdrias modalidades, o que favorece nao s6 o acesso a
educacdo, mas, também, a sua permanéncia, por meio dos variados mecanismos de

financiamento.

Percebe-se que, entre os motivos que justificam a existéncia da ECN, ha o fato de
que o sistema formal de ensino, seja no nivel bdsico, técnico ou superior, ndo tem
conseguido preparar, adequadamente, os individuos para o exercicio pleno de suas fungdes,
0 que exige largos investimentos, por parte das organizagdes para que sejam supridas tais
limita¢des. Contudo, a Natura, por meio desse pilar, demonstra a sua crenca na necessidade
de que os individuos aprendam, continuamente, valorizando por outro lado, o préprio

sistema formal de ensino.

Conforme ja apresentado nesse estudo, o Relatério Anual 2006 (NATURA, 2007,
p. 53) indica o crescimento dos investimentos em educagdo, sendo concedidas 768 Bolsas

de Estudos, divididos da seguinte forma: Cursos técnico-profissionalizantes (132); Idiomas
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(245); Pré-vestibular (12); Universitarios (204); MBA e Pds-graduacdo (175). A seguir,

apresenta-se o quadro 12, demonstrativo do Pilar Formacao:

PILAR FORMACAO

Acdo Bolsa de 50% da mensalidade para educacdo
° Natura formal e idiomas.
R ) Educacio Piblico Colaboradores, filhos de colaboradores e
18" é comunidade de entorno.
%",g Acdo Bolsa de 80% para P6s, MBA e Mestrado em
'c% % escolas cadastradas.
& 2 Educacgao ¢ Colaboradores apontados como Recursos Chave
23 Continuada Piiblico e Alto Potencial.
s ® Colaboradores com Alto Desempenho apontados
5 5 no plano de sucessao.
P 'g e Caminhos de carreira e PGD.
2‘5@ Acdo Bolsa de 100% para programas de formacgdo de
Z > Educacao executivos em escolas internacionais.
'2 é Executiva Publico Gerentes seniors e colaboradores apontados como:
S = Recursos Chave, Alto Potencial e Alto
§ _g Desempenho.
T § Acgdo Bolsa de 80% em escolas cadastradas com gestdo
g 3 individual e da evolucdo dos idiomas na Natura
12 = Idiomas com foco em: Inglés, Espanhol e Francés.
< Publico Coordenadores e Recursos Chave, Alto Potencial e

Alto Desempenho que necessitam na fungao.

Quadro 12: Pilar Formacédo

Fonte: Asnis (2006) elaborado e adaptado pelo autor

O ultimo Pilar — Lideranga - ocupa-se em manter permanente formacdo de novas

liderancas para a Natura, conforme descrito no quadrol3, abaixo:

Acelerar o
desenvolvimento dos

lideres através da
educacio formal e

itoradas

vivéncias moni

A

PILAR LIDERANCA
Acdo Programa de formacdo de Lideres no perfil de competéncias do lider
Natura: Inspira, Inova, Realiza e Vive as nossas crencas.
Piiblico Gerentes - Recursos Chave
Programas | Programa de formacéio de lideranca

Quadro 13: Pilar Lideranga
Fonte: Asnis (2006) elaborado e adaptado pelo autor
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Diante dos elementos apresentados até o momento, Asnis (2005) analisa, por

ultimo, a existéncia de cinco barreiras que, de alguma forma, podem dificultar a evolugdo

da educacao corporativa:

Treinamento da equipe de treinamento: a capacitagdo e
desenvolvimento do corpo técnico foram realizados com o apoio da
consultora Cristina D"Arce, que levou a parceria com a Editora
Abril, dando ensejo a elaboracdo o programa Educacdo para
Educadores.

Falta de engajamento da prépria organizacdo nas a¢des da ECN: com
essa preocupacdo foi criado o Comité de Educacdo, que se retne,
mensalmente, com a presidéncia da empresa para discutir acdes,
projetos e estratégias educacionais. Os programas ainda contam com
a presenca do sponsor — pessoa de destaque na drea, que colabora
diretamente na validacdo dos conteidos e adequagdo de objetivos.
Indefinicdo entre o objetivo empresarial e a educagdo corporativa:
existe a preocupacdo em vincular as estratégias e missdo da ECN a
missao e estratégias de negdcios da empresa.

Falta de entendimento dos colaboradores sobre o papel da ECN:
nesse aspecto, destacam-se os esforcos para disseminar a diferenca
entre educacdo corporativa e treinamento, fazendo uso de programa
de endomarketing.

O impacto da educagdo corporativa sobre o desempenho: diante das
priticas apresentadas pela Natura, ndo existem mecanismos que
mensurem o impacto dos investimentos na educacdo corporativa e,
conseqiientemente, sobre o desempenho desses individuos, no

ambiente organizacional.

Os dados apresentados até o momento, foram extraidos a partir da andlise de

documentos oficiais da Natura, que evidenciam a consci€éncia empresarial dessa

organizacdo, no que se refere a educagdo, no contexto mundial, em que o conhecimento é

cada vez mais requerido. Portanto, retomando as cinco categorias de andlise, € possivel

considerar:
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Valores: as agdes da Educagdo Corporativa Natura, encontram-se
vinculadas aos principios expostos na missdao e visdo de mundo da organizacdo, cujo
compromisso em dissemind-los ndo se restringe apenas aos colaboradores, mas, também,
aos produtos e servigos prestados. Nesse ambito de valores e crencas, encontra-se incluida

a cadeia produtiva, que chega ao consumidor final.

Lideranca: a lideranca no mercado de cosméticos do Brasil, a ripida
expansdo e internacionalizacdo somam-se ao reconhecimento da Natura, por O6rgaos
diversos e confirmam o papel de seus lideres para a manutencdo e disseminagao dos seus

valores.

A participacdo ativa dos lideres, nos programas de formacdo, da a idéia de que ha
canais abertos de comunicacdo e valorizacdo de todos os colaboradores nas vdrias

instancias da organizacao.

Programas: a descricdo dos programas vinculados aos quatro pilares,
apresentou, em linhas gerais, as diretrizes, os objetivos, o publico alvo e o alcance
esperado. Contudo, conforme descrito por Asnis (2005), a Natura ainda ndo consegue
mensurar o impacto de suas acdes educativas no desempenho dos negdcios da organizacao;
nem hé o interesse em imitar ou fazer o papel que cabe aos sistemas formais de ensino.

No que diz respeito as metodologias utilizadas, ressalta-se o fato da predilecao por
aulas presenciais, o que valoriza os aspectos vinculados a esséncia das relacdes. Por outro
lado, esse fato contradiz aspectos tedricos, que indicam o significativo aumento do uso de
recursos tecnoldgicos e de educagdo a distancia nos modelos de educacao corporativa. As
palavras de Asnis (2005, p. 124) sao pontuais nesse sentido: “Nenhum programa

desenvolvido € totalmente virtual”.

Contudo, surpreende a vinculagdo das acdes educativas com o que denominam de
Experiéncia Natura. Nesse sentido, as estratégias metodoldgicas incluem a vinculagdo do
ato de ensinar e de aprender, valorizando ndo somente os aspectos da racionalizacdo
humana e de sua inteligéncia, mas, também, os aspectos da sua subjetividade, contidos nos
sentidos humanos, relacionando as experiéncias de aprendizagem a cheiros, cores, sabores

€ sentimentos.

Os dados analisados ndo permitem inferir, com exatiddo, sobre aqueles que,

efetivamente, desenvolvem o papel de docentes ou instrutores, uma vez que se destaca,
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como figura central desse processo, a presenca do sponsor. J4 nos aspectos ligados aos
processos de aprendizagem, ndo hé informagdes disponiveis que permitam a andlise sobre

os mecanismos de avaliacao da aprendizagem ou desenvolvimento de competéncias.

Estrutura: os aspectos vinculados a estrutura fisica e aos recursos humanos
nao ficam evidenciados na documentacdo analisada, por tratar do assunto de forma ampla.
O Relatério Anual 2006 (NATURA, 2007), faz referéncia aos recursos financeiros,
indicando o volume disponibilizado e o publico atendido, contudo, ndo especifica
detalhadamente a estrutura da ECN.

Vinculos: por vinculos compreendem-se as ag¢des de parcerias
desenvolvidas tanto no ambito interno, quanto externo da organiza¢do. No que diz respeito
as parcerias no campo da Educacdo Corporativa, a Natura apresenta dados que indicam
satisfatoriamente a vinculacdo das suas vdrias esferas hierdrquicas. A consolida¢cdo desse
fato, revela-se pela criacdo do Comité de Educacdo, 6rgdo de fundamental importancia

para a institucionaliza¢do da Educacao Corporativa.

Nao ha indicacdes sobre a vinculagdo da ECN com instituicdes de ensino superior,
cujo objetivo seja a formagdo de recursos humanos. O texto de Asnis (2005) indica a
ocorréncia de apenas um vinculo externo, mesmo assim, com uma Consultora. Por outro
lado, se forem analisados outros dados, ndo diretamente ligados ao campo da educagdo
corporativa, revelam-se inimeras acdes que contemplam as bases tedricas sobre parceria,
cujas indicacOes se fazem presentes no Relatério Anual 2006 (NATURA, 2007), além de

outras disponibilizadas pelo sife da Natura.

Diante dos fatos expostos, € possivel inferir que os dados documentais analisados
contemplam satisfatoriamente as categorias de andlise sugeridas para essa pesquisa. Em
seguida, serdo analisadas as falas de membros da ECN, relacionados com a implementagao

dos programas de educacdo corporativa.
4.2.2 Andlise de Entrevistas

Conforme indicado na metodologia desse estudo, foram entrevistadas quatro
pessoas que atuam diretamente na Educacdo Corporativa Natura. Entre estas, trés possuem
fungdes vinculadas ao desenvolvimento das agdes especificas em alguns dos Pilares que

ddo sustentacdo ao modelo de educacdo corporativa, implementado pela Natura:
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Disseminacdo de Diferenciais, Capacitacdo para a Funcdo, Formacao e Lideranga Natura.

Numa breve descric¢do, apresenta-se, a seguir, o perfil dessas profissionais:

Participante 1:

Exerce a funcdao de Gerente de Educacdo Corporativa
(sénior); é formada em Administragdo, estd vinculada a
Natura desde 2003, e tem como responsabilidade a

conducdo de toda a drea de educagdo corporativa;

Participante 2: Atua na coordenac¢do do Programa de Integracio de Novos

Participante 3:

Participante 4:

Colaboradores, que ¢ um dos eixos de acdo do Pilar
Disseminacdo de Diferenciais. Formada em Direito, estd na
Natura hd 20 anos, tendo atuado por 15 anos como
promotora de vendas e hd 5 anos desenvolve a atividade
atual;

Vinculada ao Pilar Dissemina¢do de Diferenciais, €
coordenadora dos Workshops Direfenciadores (Marca,
Produtos, Relacionamento e Sustentabilidade), cujo publico
€ composto por gestores e executivos. Formada em
Marketing, é colaboradora da Natura ha 10 anos, atuou no
campo do marketing comercial, passando pela éarea de
planejamento de vendas e planejamento mercadoldgico, até
chegar a 4rea do treinamento comercial, onde ajudou a
desenvolver o Workshop do Modelo Comercial e outros.
Encontra-se na drea da educacao corporativa ha 3 anos;
Formada em Danca e Administracdo, é colaboradora da
Natura ha 6 meses. Tem em seu curriculo uma histéria de
12 anos de atuac@o na drea de treinamento organizacional,
como consultora de empresas. Na Natura, exerce a fungdo
de Gerente de Treinamento, sendo responsdvel pelo Pilar
Formacao, onde estdo inclusos varios projetos que atendem

ao publico interno e externo.

Para a andlise das entrevistas, buscou-se estabelecer possiveis vinculos entre as

falas dos entrevistados e conceitos apresentados no marco tedrico deste estudo, objetivando

ter elementos das praticas desenvolvidas na Educagdo Corporativa Natura (ECN), que

respondessem aos propdsitos desta pesquisa.
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Tendo como ponto de partida a categoria de andlise Valores, verificou-se neste

estudo, que os resultados esperados dos processos educativos foram ampliados, havendo,

por outro lado, a introdu¢do de novos atores sociais nesse contexto, em que a educacdo

formal ndo € a unica detentora do poder de educar, formar, desenvolver competéncias e

preparar os individuos para a vivéncia da cidadania e integracdo ao mundo do trabalho.

Para Eboli (2004, p. 43) “as organizagdes precisam consolidar e disseminar seus valores e

principios basicos de forma consistente”, permitindo assim, que o individuos tenham suas

acOes direcionadas conforme os objetivos organizacionais, favorecendo a constru¢do da

identidade cultural.

Nesse sentido, que valores norteiam a ECN?

Participante 1: “Uma das nossas crengcas é o desenvolvimento
humano continuo. Portanto, desde a esséncia da Natura a educagdo
€ foco estratégico.” Diz, ainda, que as diretrizes pedagdgicas sdo
norteadas por principios estabelecidos pela UNESCO, voltadas para
a Educacgdo de Jovens e Adultos, o uso dos cinco sentidos e da razdo
como fonte de aprendizado, por meio da experiéncia Natura. H4 o
respeito pela diversidade de pessoas e culturas, como se demonstra

na integracao de colaboradores portadores de necessidades especiais.

Participante 2: diz que uma das crencas da Natura estd no
reconhecimento da riqueza encontrada na diversidade. Afirma que a
maior missdo ndo estd em vender produtos, mas em promover O
“Bem Estar Bem” (lema da Natura), conhecendo e atendendo as
necessidades do outros, ensinando-os a cuidar de si, dos outros e do
planeta. Reforca a idéia de que todos os colaboradores sejam
inseridos no contexto da empresa, e que falem uma mesma
linguagem, que envolve a qualidade dos produtos, a inovacgdo, o
respeito pelo meio ambiente e uso sustentavel dos insumos naturais.
Destaca o comprometimento da Natura com a sociedade, por meio
de financiamentos na drea educacional, incluindo acdes em escolas
publicas. Afirma a Participante 2: “A Natura definiu qual é o nosso
DNA, que sdo os nossos Produtos, é a nossa Marca, é a

Sustentabilidade e o Relacionamento.” Outro aspecto apresentado



116

N

por essa participante, diz respeito a conservacdo da historia da
Natura, isso €, manter vivo o sentido do caminho percorrido, ndo s6

do passado, mas, do presente e do futuro.

Participante 4: relata que as crencas da Natura falam do

aperfeicoamento continuo e valorizacdo daqueles com os quais se
relacionam, da constru¢do do conhecimento de forma permanente
em toda a comunidade Natura, havendo para isso, a¢des direcionadas
para colaboradores, filhos de colaboradores e para toda a

comunidade de entorno.

Essas informagdes iniciais confirmam a visdo de Kliksberg (2002 a; 2002b) em que

afirma que a educagdo serd um investimento de maior retorno, tornando-se um elemento

estratégico. O uso dos cinco sentidos, conforme descrito pela Participante 1, encontra

respaldo na fala de Aranha (1996), que ao referir-se a educagdo como algo abrangente, que

promova o desenvolvimento da capacidade fisica, intelectual, moral e do cariter. De

acordo com Rios (2002, p. 61), “ao lado da razdo, a imaginacdo, os sentidos sdo

instrumentos de atuacdo na realidade e criagdo de saberes e valores.”

Segundo Pires (2005), os papéis atribuidos a educacdo dependem de visdes de

mundo e valores. Nesse sentido, as acdes de educacdo corporativa sdo justificadas em

parte, por existirem fragilidades no processo de formacado oferecido pelos sistemas formais.

Algumas falas confirmam esse ponto de vista:

Participante 1: relata sobre o forte envolvimento da Natura com as
acoes educacionais, porém, esclarece qual é o perfil de atuacdo da
ECN:

Nosso principio é o de que ndo devemos ocupar o lugar da educagdo
formal - governo ou privado. Nossa competéncia deve ser a de
desenvolver o ser humano para o trabalho e cidadania e ndo montar
programas que devem ser do ensino formal.

Participante 2: de acordo com essa participante, a contratacdo de
novos colaboradores, para a drea de auxiliar operacional da fébrica,
exige que tenham pelo menos o ensino médio concluido. As vezes
ocorrem casos em que ha demora nesse processo de contratagdo, por
falta de pessoas qualificadas.

Participante 4: relata que muitas pessoas mesmo com formacdo no

ensino superior, apresentam dificuldades pontuais, nao sendo
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capazes de usar satisfatoriamente o raciocinio logico, fazer andlise
de gréaficos, andlise de estatisticas, resolver problemas praticos no

dia-a-dia da féabrica. E define: “elas sdo analfabetos funcionais.”

Vale lembrar que de acordo com Meister (1999), as organizagdes estdao substituindo
seguranca no emprego por ofertas de aprendizagem, o que pode favorecer o
desenvolvimento da empregabilidade. Exige-se em troca que o empregado apresente maior
produtividade e comprometimento com os principios da organizacdo. De acordo, ainda,
com essa autora, a empregabilidade do individuo vincula-se a constru¢do de competéncias
como: aprendendo a aprender; raciocinio criativo e resolu¢do de problemas;

autogerenciamento da carreira; desenvolvimento de lideranga, entre outras.

A segunda categoria de andlise € a Lideranca, principalmente relacionada a
atuacdo dos lideres no desenvolvimento das acdes da educac@o corporativa. As descrigdes

revelam detalhes dessa dinamica.

e Participante 1: comenta que as estratégias da ECN sdo validadas
com o Comite Executivo, estando a Educacdo Corporativa,
hierarquicamente, vinculada a Diretoria de RH, que por sua vez, se
reporta a Presidéncia. Ressalta que sempre é possivel ter a
contribuicdo da alta cipula, como, palestrantes em cursos de temas
estratégicos da empresa. Diz, ainda, que na fase de implantacdo da
ECN, foi mais fécil obter o apoio da alta cipula, do que dos gerentes
intermedidrios, fato ocorrido posteriormente.

e Participante 2: confirma os comentdrios da Participante 1 e reafirma
a presenca dos executivos nos workshops, em que atuam como
sponsor, contribuindo diretamente na definicdo de conteddos, na
elaboracdo do treinamento, como participantes do préprio curso.
Diz, ainda, que os executivos sdo ‘“formadores de opinido” e

influenciam toda a sua equipe.

e Participante 3: por atuar diretamente com a execucao dos workshops,
que sdo especificos para os gestores, elogia a efetiva participacdo
dos executivos nas vdrias etapas de formulacdo e execugdo dos
eventos, sentindo haver muito apoio. Considera que essa presenca €

um dos diferenciais dos workshops, tornando-se um sinal muito
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forte, pelo fato de o presidente comparecer, acolher as pessoas, ter a

sinergia com 0S principais executivos.

Entdo eu sinto muito envolvimento, e € isso que faz com que a gente
tenha um reconhecimento e a educacéo corporativa consiga de fato se

desenvolver na organizagao.

Para Eboli (2004), a qualidade das acdes da educacdo corporativa, depende da
qualidade de pensamento de seus idealizadores. Nesse sentido, é fundamental perceber que
de acordo com essa autora, a educacdo corporativa € um importante veiculo de
consolida¢do e disseminagdo da cultura empresarial, como destacado pelo principio de N°
2, que trata da Perpetuidade. Meister (1999) reforca a idéia de que o envolvimento ativo da
alta geréncia como docentes nas ac¢des de educacdo corporativa, envia uma mensagem para
toda a organizagdo, por demonstrar o envolvimento desses lideres com a educacio e o
desenvolvimento de sua forca de trabalho, momentos em que podem ocorrer importantes

trocas de conhecimento, a partir desse contato direto com seus empregados.

A razdo da existéncia da ECN deve revelar-se em agdes concretas, desenvolvidas
no cotidiano da organiza¢do, cumprindo com os seus propdsitos. Serdo analisadas questdes
relacionadas a categoria de andlise Programas, cujo foco estard na sua implementagao,

buscando desvelar detalhes de suas estruturas pedagdgicas.

Delors (2004) reforca a idéia de que a educacgdo estd em plena mutacdo, fato que
abre espaco para novos atores agirem, incluindo-se as organizacOes. Essa tese € reiterada
por Carnoy (2004), ao afirmar a importancia de toda capacitacdo desenvolvida por meio de
treinamento no trabalho e da educacao continuada. Por sua vez, Meister (1999) sugere que

a aprendizagem nao se limita ao término do ciclo da escolarizagdo formal.

Para Fleury e Fleury (2004, p. 45) a gestdo do conhecimento e o desenvolvimento
da aprendizagem nas organizacdes envolvem trés processos interdependentes: “aquisi¢ao e
desenvolvimento de conhecimentos, disseminagdo e constru¢do de memdrias, em um
processo coletivo de elaboracdo das competéncias necessdrias a organizacao.” Eboli (2004)
fala que por meio do principio N° 3 — Conectividade — € fundamental a construcio social
do conhecimento, apontando que o ciclo de gestdo do conhecimento e envolve: geracdo,

assimilac@o, comunicagao e aplicacao.

A ECN incentiva e permite o acesso de todos trabalhadores a educacdo e a

formacdo continuada? As respostas revelam que:
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Participante 1: para essa participante, a educacdo € um dos
diferenciais competitivos da Natura, sendo todas as dreas atendidas
com a mesma intensidade. Informa que, em 2006, foram realizadas
401 turmas de treinamentos. Diz que cada Pilar tem uma estrutura
diferente de atuacdo e que a formulacdo das agdes educativas s@o
construidas coletivamente. Quanto aos aspectos metodoldgicos,
informa que as aulas presenciais respondem por 80% dos cursos. O
acesso aos programas pode se dar por: auto-inscri¢do, programas
obrigatorios, além de outros que seguem uma matriz de indicacao ou
de participagdo voluntdria. Os cursos internos sao custeados
totalmente pela Natura, e os programas externos, de formacdo
académica, seguem os critérios do Programa Natura Educagdo. Nao
ha vinculagdo entre formacdo e saldrios, sendo a progressao
funcional vinculada a performance e ao desempenho profissional. Os
docentes que atuam nos cursos ou workshops sdo da prépria Natura,
podendo ocorrer a contratacdo de externos para atuarem em
programas especificos, no Brasil ou no exterior.

Participante 2: segundo o seu relato, as diretrizes do planejamento
estratégico definem as acdes, e espera que todos se alinhem com os
diferenciais da Natura. A meta anual ¢ de que 40% dos 4.600
colaboradores tenham no minimo 40 horas de treinamento por ano.
Releva que todos os cursos sdo realizados em Cajamar, inclusive
para os colaboradores e gestores de outras operacdes (exterior).
Especificamente falando das acdes do Programa de Integracao, estas
sdo desenvolvidas a cada 10 ou 15 dias, conforme ocorrem novas
contratagdes. Quando necessdrio, turmas extras sdo formadas. Os
terceirizados e tempordrios passam por um Programa de Integracdo
mais rdpido, devendo fazer o curso basico “Introducdo a
Sustentabilidade”, que € obrigatério. O acesso dos colaboradores aos
cursos se dd por convite aos gestores e estes indicam quem deve
participar. Alguns cursos sdao ofertados quando solicitados pelas
respectivas dreas. Além da indicacio do gestor, o colaborador podera

indicar cursos do seu interesse no momento da avaliacio de
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desempenho. Nao ha vinculacdo entre formacdo e saldrio. As
consultoras ndo s3o incluidas como colaboradoras, por ndo terem
vinculo empregaticio com a Natura.

Participante 3: referindo-se aos workshops, diz que sao 4 temas, cuja
participacdo € de 3 turmas por ano para cada tema, num total de 12
eventos. O publico é formado por 75 gerentes e diretores, por ano
em cada tema, fazendo o total de 300. Considerando que, no Brasil,
s@o 400 (entre gerentes e diretores), as acoes ndo alcancam a todos
no decorrer do ano. Gerentes de outras operacdes (situadas no
exterior) também sdo convidados para os workshops. Sdo utilizados
palestrantes internos e ha a presenca do sponsor, que geralmente é o
diretor da drea. Sdo realizados pré-estudos com materiais enviados
pela Internet, do tipo e-learning, com 20 a 30 dias de antecedéncia
para nivelamento do conhecimento. A duragdao média dos workshops
¢ de 3 dias, exceto o da Marca que tém duracdo de 4 dias. A
recomendacdo é que os 4 temas sejam feitos durante os 3 primeiros
anos de sua contratagdo. Quanto a metodologia, sdo utilizados:
filmes, discussdo de casos, jogos, simuladores de negdcios, de forma
que os recursos sejam adequados as caracteristicas de cada
workshop. Destaca-se que dentro do Workshop dos Produtos ¢é
realizado um workshop de perfumaria, onde os participantes cheiram
esséncias, sdo levados a trabalhar a memoria olfativa, podendo
produzir um perfume e leva-lo para casa. Ao ser desenvolvido o sub-
tema — Surpreender - trabalha-se a Sala de Sensacdes, ou seja, ha
uma caixa em o cursista terd que introduzir a sua mao, momento em
que sentird diferentes sensacOes, além de outras atividades, sendo
conduzido a experimentar diferentes gostos. Dentro do Workshop
da Sustentabilidade, reserva-se um dia em que ¢ tratado
especificamente sobre o individuo, em que fazem reflexdes sobre a
situacdo do mundo e a posicdo da Natura em relacdo a tudo isso.
Entdo, todos sdo levados a uma visita que pode ser num lixdo ou em
uma favela, em que a Participante 3 expressa os motivos desse tipo

de visitagao:
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0 que estd em jogo ai, € o impacto da pessoa nunca ter parado para
olhar isso, ndo ter si visto como causa dessa conseqiiéncia. Acho que a
ficha cai de fato.

De acordo com o relato da Participante 3, hd pessoas que pela
primeira vez estd vendo essa realidade (favela e lixdo). Entretanto,

os motivos que mais chocam sdo pessoais e distintos:

por que as vezes ver a montanha de lixo choca mais para um, mas, para
outro, ver uma menina de 12 anos grdvida choca mais.

Ao retornarem da visita, sdo realizadas discussdes e reflexdes para
que possam pensar em possiveis alternativas para os inimeros
problemas socioecondmicos constatados na visita.

Participante 4: buscando dar uma visdo de toda a estrutura dos 4
Pilares da ECN, essa participante explica que o processo de
Integracdo ndo ocorre apenas no momento de chegada dos novos
colaboradores, mas, perpassa por varios outros momentos dentro da
estrutura da Natura. Fala rapidamente pelos temas diferenciais da
empresa que sao: Marca, Sustentabilidade, Relacionamento e
Produto. Explica sobre a inten¢do dos produtos - a paixdo, a questao
sensorial, a inovagdo - e aborda sobre o relacionamento, que tanto
pode ser interpessoal, como, também, comercial que € a venda
direta. Portanto, para os gerentes o processo de integragdo executiva
pode levar 6 meses, havendo ritos internos, como ocorre no café da
manhd com o Presidente. Refere-se, ainda, ao programa de e-
learning, que € o guia do gestor. J4 na area de Gestdo de Pessoas,
também ligada ao Pilar Disseminacdo de Diferenciais, a 4*
participante fala do desafio da Natura em dar continuidade e
melhorar o cuidado do gestor com as pessoas, fato que envolve uma
série de agdes da propria dindmica organizacional. Referindo ao
Pilar - Capacitagdo para a Fun¢do - aborda a estrutura das Matrizes
de Treinamento, dizendo que s3o continuas, ndo possuindo
limitagdes pré-estabelecidas para sua conclusdo, além do fato de que
suas acdes sdao voltadas para os aspectos funcionais. Essa
participante complementa seus comentdrios afirmando que existem

distingdes entre as Competéncias Essenciais e Competéncias



122

Funcionais. Assim, as competéncias essenciais sdo 4 (Inspirar,
Realizar, Inovar e a nuclear que é Vive as Nossas Crencas) que se
subdividem em outras, formando um total de 10 competéncias, as
quais “permeiam todo o ciclo de desempenho, avaliacdo do
colaborador, e os nossos programas devem apoiar”. Esclarece,
ainda, que a Matriz de cada diretoria tem que refletir essas
competéncias essenciais. Voltando a discussdo para o Pilar
Formacao, que é a sua drea de atuagdo, revela que esse Pilar apdia a
formacdo continuada, por meio de diferentes programas e acoes:
= Natura Educacao € um programa criado em 2000, tendo surgido,
inicialmente, na drea da assisténcia social, com o objetivo de
apoiar a comunidade Natura, a continuar seus estudos em cursos
formais. O publico desse programa ¢ formado pelos
colaboradores e seus dependentes, cujo custeio € subsidiado pela
empresa, ndo havendo vinculacdo entre o curso desejado e a
carreira. Essa participante reafirma o fato de que:

a educagdo tem um orcamento designado para esse programa, que nao
€ tratado como beneficio, mas, como um investimento em educacio.

Como exemplo, a participante apresenta o caso de um
colaborador da fébrica, cuja filha estd concluindo o Curso
Técnico em Culindria e Hotelaria, afirmando: “e o que isso tem a
ver com a gente? Tudo, ela é filha do colaborador.” Relata,
ainda, haver casos em que os colaboradores fazem por
espontanea vontade a vinculacdo entre o curso e a carreira,
deixando claro que o colaborador € livre para fazer a escolha do
curso que lhe parecer mais adequado. Anualmente sdo
redefinidos os critérios de acesso as bolsas, sendo que, em 2006
foram concedidas 718 bolsas, para uma populacdo de 4 mil
colaboradores.

= Educacao Continuada: volta-se para o apoio as pessoas
classificadas numa matriz de desempenho, chamado de
“Recursos-Chave”, cujo subsidio para formacao pode variar de

50% a 80%.
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= Educagdo Executiva: vincula-se a formagdo de novos diretores, e
ao interesse no processo de internacionalizacdo da empresa.
Como exemplo, cita o caso de um diretor que ja havia realizado
uma poés-graduacio no MIT, nos Estados Unidos e,
recentemente, concluiu um curso em Londres. O subsidio nesses
casos € de 100%. A meta é oportunizar a liberacdo de cursos
para 3 diretores por ano.

= Cursos de Idiomas: a prioridade é o Inglés, lingua utilizada nas
operacdes externas.

= A participante 4 relata a existéncia de outras acdes, onde a
Natura tem atuado em cursos voltados para a comunidade de
entorno. Apresenta como exemplo um curso que estd sendo
ofertado a 66 alunos da comunidade, com idade entre 18 e 24
anos; 80% desses alunos ja haviam passado por processo
seletivo para trabalhar na Natura e ndo conseguiram a vaga. Com
o intuito de dar-lhes melhores oportunidades de crescimento
pessoal, foram enviados convites para suas residéncias. Numa
acdo conjunta com o SENAC, com a Secretaria Municipal de
Educagdo de Cajamar e patrocinio da Natura, sdo desenvolvidos
temas que incluem: atitude empreendedora e marketing pessoal,
levando-os a compreender o mundo das corporacgdes, sendo
viabilizada a realizacdo de visitas a Natura e a outras empresas
da regido. Ainda nesse sentido, hd outra iniciativa que busca
envolver outras empresas € 0 SENAI, objetivando a construcao
de um Curso Técnico em Mecanica, em que a Natura tem a
intencdo de subsidiar uma turma inteira. As articulagdes e
negociagdes desse curso estdo em andamento.

Permeando a nocdo de educagdo ao longo da vida, verifica-se na literatura que os
individuos sdo chamados a assumirem novas posturas, incluindo-se nesse contexto o seu
autodesenvolvimento, seja ele no campo académico, como no campo das competéncias
para o trabalho. Delors (2004) refere-se a essa questao ao afirmar que cada individuo deve
saber conduzir o seu destino. Para Kellen (1996) os conceitos de aprendizagem ao longo da

vida ndo tiveram sucesso e os resultados esperados ndo foram alcangados. Para Zabalza
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(2004) a formagdo continua deve transcender a etapa escolar e vincular-se a realizacdo

pessoal e profissional do individuo.

Outro aspecto fundamental para essa andlise, concentra-se na formacdo das
competéncias, que para Zarifian (2001) estao inseridas num contexto em que o individuo é
chamado a tomar iniciativa e a assumir responsabilidade. Fleury e Fleury (2004) também
falam da competéncia como um saber agir responsédvel. Por sua vez, Ramos (2002) ressalta
que a no¢do de competéncia transcende aos aspectos restritivos da prescricao da fung¢do, ao

valorizar as qualidades individuais. Contudo, a posicao de Eboli (2004) é esclarecedora:
Cada vez mais se percebe a necessidade de as empresas deixarem de encarar o

desenvolvimento de pessoas como algo pontual, treinando-as em habilidades

N

especificas. A postura voltada a aprendizagem continua e ao

z

autodesenvolvimento € um estado de espirito, um processo de constante
crescimento e fortalecimento de individuos talentosos e competentes. Cabe as
organizagdes, entretanto, criar um ambiente favordvel para sua manifestagdo
(EBOLLI, 2004, p. 44).

Com base nesses argumentos, deu-se continuidade a andlise de aspectos
importantes como: avaliacdo da aprendizagem, postura dos colaboradores e envolvimento
com o autodesenvolvimento, além de fatores ligados a certificagdo, entre outros
argumentos. As a¢cdes da organizagdo por si sé sdo suficientes e eficazes para promover a
educacgdo continuada? Como envolver o colaborador nesse processo e definir qual € a sua

responsabilidade?

e Participante 1: de acordo com o plano de desenvolvimento

individual, no processo de avaliacio de desempenho, hi a
possibilidade de o colaborador sugerir o seu ingresso em areas do
seu interesse. Contudo, ha limitagdes ou restricdes em virtude de
verbas e tempo. Relativamente a percep¢ao dos colaboradores, as
acoes da ECN alcancaram 77% de favorabilidade. Porém, a fala
dessa participante aponta o fato de que ndo existe a avaliacdo de
impacto da ECN sobre a organizacdo. Sao utilizados os mecanismos
de avaliacdo do sistema Balanced Score Card e indicadores de
resultados mensais. Contudo, ndo h4 relatérios especificos da ECN,
cujos dados gerais sdo divulgados no Relatério Anual da Natura.
Fatores relevantes sdo evidenciados com o aumento no nimero de

participacdes de colaboradores, nimero de cursos, além do crescente

investimento na area.
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Participante 2: descreve que alguns colaboradores reclamam pelo
fato de que ndo teriam tempo para fazer os cursos, avaliando
posteriormente que aquele momento foi importante e que coisas
novas foram aprendidas. No que se refere a avaliacao, diz que essa €
feita de forma processual, principalmente no cotidiano, ndo sabendo
responder se hd reprovagdes nos cursos de formacdo. Considera,
ainda, essa participante, que os colaboradores que estdo chegando na
empresa e que participam do Programa de Integracdo, apresentam
um feedback bastante positivo por ainda ndo estarem

desempenhando suas fung¢des, tornando-se mais abertos e receptivos.

Participante 3: no que se refere aos workshops, diz que sao
realizadas avaliacOes formais por meio de formulédrios, em que €
avaliado o evento. H4 um segundo momento, em que s@o abertas as
discussdes, permitindo uma avalia¢cdo com cardter mais qualitativo, e
que influencia, diretamente na elabora¢cdo dos novos eventos.
Participante 4: essa participante indica haver resisténcias por parte
dos individuos, no processo de se envolverem com a propria
aprendizagem, tornando-se portanto um desafio a ser superado.
Acredita ser necessdrio desenvolver agdes educativas onde a
aprendizagem seja cooperativa, envolvendo o individuo de forma
ampla. Posturas como: “estou aqui, faca-me aprender...” ainda s@o
encontradas. A participante descreve a Natura como uma
organizacdo que assumiu ao longo dos anos uma postura de ser
provedora. Nesse aspecto, hd relatos onde se ouve por parte dos
colaboradores, comentérios do tipo:

...a empresa tem que prover. Entdo, a educago néo consegue fomentar,
instigar a pessoa a ir buscar conhecimento, é na postura do que vocé
tem que me dar...

Para essa participante 4, ndo se trata do fato dos individuos nao
desejarem aprender ou serem apdticos em relagdo a propria
formacdo, hd segundo a sua percepcdo, uma postura de sempre
esperar o que a empresa vai oferecer. Nesse aspecto, a idéia de
autodesenvolvimento que ¢ incentivada pela empresa é mal

compreendida. Com relacdo a avaliacio dos resultados das
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atividades de formacdo, considera que hd discussdes internas sobre a
definicdo de critérios. A avaliacio de Reacdo ndao € considerada
como essencial para a aprendizagem. Por outro lado, os gestores de
area podem avaliar com mais propriedade se houve melhoria no
desempenho de seus colaboradores. Portanto, o treinamento ndo é
considerado como a tnica varidvel. No caso especifico da fébrica,
ocorre maior controle formal das avaliagdes em virtude do ISO.
Com relagdo a carga hordria de formacdo prevista para o ano, onde
se observa a relacdo hora/homem, inclui-se as atividades do
Programa Natura Educacdo. Ja no que diz respeito a certificacdo, a
participante relata que somente os workshops e eventos com maior
carga hordria sao contemplados, havendo discussdes internas quanto
a viabilidade de se certificar outros eventos, fato que gera opinides
divergentes.
Os relatos apresentados pelas participantes traduzem a riqueza de situagdes
vivenciadas no cotidiano da organizacdo, que apesar dos esforcos empreendidos e dos
recursos investidos, requer permanente atencdo as indimeras varidveis do seu contexto

interno.

Mesmo nao fazendo parte do marco tedrico, ha referéncias nas entrevistas, que
indicam a ocorréncia de casos, onde o colaborador possa ter assumido uma postura que
indica falta de iniciativa, aguardando sempre o que a empresa tem a oferecer. Esse tipo de
situac@o pode encontrar respaldo tedrico nas explicacdes do sistema de acdo cultural
brasileiro, abordado por Prates e Barros (1997) que descrevem o estilo brasileiro de
administrar, refletindo sobre o fato de que entre lideres e liderados, hd o estabelecimento
de fortes vinculacdes com fatores que incluem: concentragdo de poder, personalismo,
postura de espectador e evitar o conflito. Para efeito deste estudo, e com referéncia aos
comportamentos de alguns colaboradores, abre-se a possibilidade de que se comprovem

casos onde ocorra a postura de espectador, que consiste em:

Denominado de postura de espectador, com suas principais vertentes de
mutismo e baixa consciéncia critica e, por conseqiiéncia, de baixa iniciativa,
pouca capacidade de realizagdo por autodeterminacdo e de transferéncia de
responsabilidade das dificuldades para as liderancas. Este processo de
infantilizacdo, que reforca o baixo nivel de consciéncia critica, faz com que,
mesmo havendo maior liberdade de atuac@o, ndo se saiba o que se quer, faz com
que ndo exista vontade prépria. (PRATES e BARROS, 1997, p. 61- 62, grifo dos
autores).
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Entretanto, ndo se pode generalizar que a postura de espectador seja uma regra
aplicavel a todos os casos. Ainda sobre a questdo da autonomia do individuo para com o
préprio desenvolvimento profissional, estudos realizados por Dutra (1997, p. 161) indicam
que: “As pessoas ndo foram estimuladas em suas vidas a pensar de forma estruturada em
seu desenvolvimento, deixando a cargo da empresa ou do acaso o direcionamento de suas

carreiras e desenvolvimento profissional.”

O fato de terem sido concedidas 718 bolsas de estudo, s6 no ano de 2006, revela
que 15% dos colaboradores ou seus dependentes foram beneficiados, demonstrando
interesse no crescimento pessoal e profissional. Por outro lado, € possivel constatar que o
alcance de algumas a¢des da ECN, estende-se para além dos limites da fabrica, chegando a
outros participantes da cadeia produtiva e da comunidade de entorno. Cumpri-se nesse
sentido, parte dos objetivos da ECN, que de conforme Asnis (2005, p. 123), ao se investir
em educacdo, a Natura busca ‘“gerar oportunidades de aprendizagem que desenvolvam

competéncias para a melhoria do desempenho das pessoas e da empresa.”

Do ponto de vista da aprendizagem, sabe-se que os fatores anteriormente
apresentados podem ter importante fun¢do na aprendizagem individual, como também, na
aprendizagem coletiva. Contudo, seriam necessarios outros estudos para melhor
compreensdo de como se dd o processo de avaliacdo de resultados da ECN, podendo,
assim, encontrar indicadores que revelem o impacto desses esforcos educativos no
desempenho dos individuos e da organizacdo. Por outro lado, € clara a postura da ECN no
sentido que os seus objetivos educacionais ndo sdo os mesmos daqueles encontrados em

escolas dos sistemas formais.

A dificuldade em avaliar os resultados da educacdo corporativa, ndo se restringe
especificamente ao caso da ECN, pois ja havia sido constatado por pesquisa realizada por
Eboli (2004), que ao analisar as a¢des vinculadas nas empresas no sentido de desenvolver a

aplicabilidade do Principio N° 7 — Sustentabilidade - chega a seguinte conclusao:

Embora a preocupagdo de se tornar um centro de agregacdo de resultados para o
negdcio esteja presente em todos os casos pesquisados e a percepcdo geral dos
dirigentes seja de que o desempenho da empresa melhorou depois da
implantagcdo da UC, ndo se observa o esforco correspondente em implementar
um sistema métrico que permita avaliar de forma objetiva o impacto da UC nos
negoécios. Nos melhores projetos de UC existentes no Brasil, esse principio € o
mais vulnerdvel e o mais distante da pratica! (EBOLI, 2004, p. 237).

Ainda com referéncia a questdo da avaliacdo, Meister (1999) relata que entre os dez

objetivos e principios da universidade corporativa, encontra-se a necessidade de
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estabelecer um sistema de avaliacdo dos resultados e dos investimentos. Porém, constata

que nesse campo da avaliagdo ndo existem regras pré-definidas que possam ser julgadas

como Unicas. Por esse motivo, as organiza¢des necessitam desenvolver seus proprios

modelos de avaliag¢do, concluindo que:

Quase sempre, os resultados do treinamento sdo medidos pelo nimero de horas
de treinamento por funciondrio por ano, pelo nimero de funciondrios em
treinamento e pela porcentagem de receita gasta em treinamento. Apesar de esses
indicadores serem importantes, eles medem apenas o investimento em
treinamento e ndo o que ele produziu (MEISTER, 1999, p. 81).

A proxima andlise serd enfocada na categoria Estrutura, tendo em vista os

recursos que dao suporte as praticas da ECN:

Participante 1: relata que a Natura criou o seu proprio conceito de
educacgdo corporativa. Para isso, conta nesse ano com um or¢amento
de 12 milhdes de reais, tendo 17 colaboradores diretamente ligados
a ECN, além de 15 indiretos, que auxiliam na parte de logistica de
treinamento. A ECN possui sede prépria, cujo prédio comporta 2
auditdrios, 20 salas de treinamento e espaco multifuncional, onde se
realizam varios eventos. A equipe principal é formada por
individuos que possuem formacdes académicas variadas, em que
constam: administradores, economistas, psicélogos, pedagogos,

bidlogos entre outros, havendo um sentido multidisciplinar.

Participante 2: referindo-se ao aumento de pessoas participantes dos
eventos, e, respectivamente, o aumento de trabalho, surgiram
algumas restricdes em torno do espago fisico. Os investimentos
realizados nos workshops sdo altos, girando em torno de R$ 2 mil,
por participante. Ressalta a participante que ndo ha estrutura para
hospedagem dos cursistas, sendo estes encaminhados para hotéis na
regiao.

Participante 3: informa que os workshops sé conseguem atender a
300 participantes ao ano, exigindo muito esforco e a atuacdo de
equipes de suporte para a montagem de toda a estrutura fisica e
logistica dos eventos. Assim, diz a participante, surgem limita¢des
que envolvem aspectos orcamentdrios, disponibilidade de vagas

para os colaboradores e de agenda. Confirma a informagao de que o
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custo do workshop € alto, cujo valor é de R$ 2 mil por participante.
Por outro lado, afirma que para aumentar o nimero de eventos e de
participantes, serd necessdrio aumentar a equipe.

e Participante 4: Como no caso do Pilar Formacgdo, as principais
atividades ndo sao desenvolvidas especificamente pela ECN e nao
ha o dispéndio de grandes recursos estruturais. A participante faz
referéncias aos recursos dos demais Pilares.

Como demonstrado pelas falas apresentadas, a Natura possui uma significativa
estrutura fisica, além dos recursos humanos e financeiros que possibilitam a execucdo de

suas acoes.

Contudo, ao retomar as bases tedricas propostas por Meister (1999, p. 20), essa
autora destaca que “independente da existéncia de um prédio fisico, o foco saiu da sala de
aula e dirigiu-se para um processo de aprendizagem, onde a prioridade € entrar em contato
com o conhecimento da organizacdo como um todo.” Afirma, ainda a autora, que as
empresas de sucesso serdo aquelas que conseguirem atrair, desenvolver e reter os
individuos mais competentes. Para tanto, Meister (1999) acredita que as universidades
corporativas devam se transformar em laboratérios de aprendizagem, para buscar a
superacao de antigos modelos pautados no treinamento, estimulando o surgimento de
novas idéias e solugdes, além de buscarem caminhos que incluem modelos educativos que
facam uso de novas tecnologias, como: via satélite, aprendizagem multimidia, tecnologias

de aprendizagem cooperativa, aprendizagem via Internet e campi virtuais.

Nesse sentido, Vargas e Abbad (2006) trazem para a discussdo das universidades

corporativas o uso de estratégias do e-learning, considerando que:

Segundo Rosemberg (2001), uma abordagem mais ampla do e-learning deve
prover solugdes tanto para treinamento quanto para a gestdo do conhecimento
nas organizagdes. O verdadeiro desafio para a aprendizagem do tipo e-learning,
é a capacidade de distinguir a necessidade de informagdo (gestio do
conhecimento) da necessidade de instrugdo (treinamento on-line) e,
principalmente, a compreensdo de como essas duas necessidades podem

trabalhar em conjunto (VARGAS e ABBAD, 2006, p. 156).

Na andlise da categoria Vinculos, foram re-visitadas as bases tedricas que
constituiram esse trabalho. Nesse ponto, o principal objeto da andlise foi a implementacao
de parcerias, sejam estas, internas ou externas. Apesar de o foco desse estudo basear-se nas
acdes da educacdo corporativa, foram observados outros elementos que surgiram nas

entrevistas, sinalizando o estabelecimento de parcerias.
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De acordo com Eboli (2004), ao discutir o Principio de N° 6, que trata da parceria, é
afirmado ser importante para as organizagdes, estabelecer parcerias internas (lideres e
gestores) e externas (instituicdes de ensino superior), visando o desenvolvimento continuo
das competéncias de seus colaboradores. Marcovitch (1998) considera ser a universidade
um instrumento de coesdo social, e para isso, auxilia no desenvolvimento de competéncias

para que as demais organizacdes sejam mais competitivas.

Para Brisolla (1998), universidade e empresa possuem mundos diferentes, sdo duas
almas. Chaimovich (1999) aborda a questdao das concepg¢des que distanciam e criam
barreiras entre universidade e empresas, vistas como entes isolados, o que Plonski (1998;
1999) considera como dificuldade na gestdo da parceria. Porém, para Gregolin (1998) a
interacdo universidade-empresa € vista como instrumento de desenvolvimento. J4 Meister

(1999), reforga a idéia de que as organizag¢des ndo podem se manter isoladas, autdnomas.

Considerando os aspectos apresentados anteriormente, as entrevistas indicam que:

e Participante 1: sua fala demonstra que os vinculos internos
encontram-se presentes em varios momentos. Porém, ndo ha
vinculos estabelecidos com institui¢des de ensino superior, visando o
desenvolvimento de recursos humanos. Nao ha indicacdes das

causas do ndo estabelecimento de parcerias externas com IES.

e Participante 2: refere-se, em sua fala, as vdrias acdes que

possibilitam visualizar os vinculos internos, cujos fatos ja foram
abordados anteriormente. Comenta sobre o convite feito a
consultores externos para o atendimento de alguns casos especificos,
como por exemplo nos workshops. Em relacdo as IES, ndo tem
conhecimento sobre o estabelecimento de qualquer parceria.
Contudo, faz questdo de enfatizar o envolvimento da Natura em
diversas acOes que entram no rol da sua responsabilidade social,
sendo estabelecidas parcerias com a sociedade, ONGs, escolas e

comunidades extrativistas.

e Participante 3: destaca a participacdo de lideres e gestores nas agdes
da educacdo corporativa, havendo vérios trabalhos coletivos para
estruturacdo das acgdes. Comenta sobre o convite feito aos

consultores externos para atuacdo nos workshops, cabendo a maior
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parte das acdes aos membros internos. Desconhece a existéncia de
parcerias com IES. Ressalta, porém, que no desenvolvimento do
Programa Crer para Ver, que ¢ um programa institucional, houve
intensa parceria com as consultoras para a mobilizagdo da
comunidade, no sentido de que retornassem a escola, cujas
matriculas ocorreram na modalidade do EJA. Diz, ainda, essa
participante, que apesar de nao ter os dados exatos, s6 no primeiro
ano desse programa mais de 30 mil inscri¢des foram realizadas nas
escolas publicas.

e Participante 4: devido as caracteristicas do Pilar Formacao, algumas
acoes requerem o desenvolvimento de parcerias internas, além de
outras externas, entre as quais incluem o6rgdaos como SENAC,
SENALI, Prefeitura Municipal de Cajamar.

No Programa Natura Educagdo, eu tenho na minha gestdo, um
or¢amento de acdes para a comunidade.

A participante refere-se, ainda, a outras experiéncias que ndo sao
desenvolvidas diretamente pela drea de educacdo corporativa, como
€ o caso do Programa Natura Campus, desenvolvido pela Diretoria
de P&D, que tem por inten¢do aproximar a pesquisa académica e a
pesquisa comercial, estabelecendo parcerias, no sentido de ‘“ndo
inovar sozinho, mas inovar com o conhecimento da universidade.”
Fazendo referéncias as exigéncias impostas pela legislacdo do MEC,
para que haja a chancela de cursos formais, comenta que os critérios
rigidos de carga hordria, sdo fatores dificultadores. Por outro lado,
os investimentos sdo muito altos e pode ndo haver o retorno
esperado. A sua percepcao € de que organizagdo e universidade ndo
se falam, justificando: “eu acho que é falta de hdbito de ambas as

partes.”

Nesse aspecto, percebe-se que os vinculos internos, em especial, aqueles destinados
ao desenvolvimento dos recursos humanos estio estabelecidos e fazem parte da dinamica
da organizacdo. A auséncia de vinculos externos entre a ECN e as universidades ou
Institui¢des de Ensino Superior, voltadas para o desenvolvimento de pessoas € um fator

que chama a atencdo. Assim, a contribuicdo que se pode estabelecer em relacdo aos
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sistemas formais de ensino, corresponde as suas acdes especificas de formacdo de pessoas
em nivel médio, técnico-profissionalizante ou ensino superior, capazes de vivenciarem a

cidadania e desenvolverem as potencialidades necesséarias a uma vida produtiva.

Portanto, o modelo de Educaciao Corporativa assumido pela Natura, deixa explicito
o cardter institucionalizante de suas a¢des, com &énfase na dissemina¢do de suas crengas,
valores e missdo, contribuindo diretamente no processo de aculturacdo de novos
colaboradores, fato que, também, é compartilhado com a cadeia produtiva. Outro elemento
relevante nesse aspecto, diz respeito a auto-suficiéncia da ECN, considerando que
executivos, gerentes, entre outros colaboradores da propria organizac¢io, sdo os principais

agentes de formacao.

Mariotti (1999) considera que a educagdo corporativa € sistémica e se difunde nao
linearmente, mas em rede. Por sua vez, a idéia de rede traz um sentido de abertura e de

inter-relacdes que, aplicado a gestdo de pessoas, pode trazer beneficios mutuos.

Entretanto, cabe lembrar as ponderagdes apresentadas por Senge (2005, p. 46) ao
dizer que as organizacdes nao podem se considerar em estado permanente de exceléncia,
uma vez que existe sempre algo a ser melhorado e aprendido. E assim define: “Uma

organizacdo que aprende é um lugar onde as pessoas descobrem continuamente como

criam sua realidade. E como podem mudé-la.”



5 CONSIDERA COES FINAIS E SUGESTOES

A educacgdo esteve no foco de todo este estudo, onde se buscou apresentar uma
revisdo de vdarios pontos de vista sobre esse fendmeno, que envolve questdes historicas,
culturais, econdmicas, ideoldgicas, numa multiplicidade de vertentes que por vezes sao
antagonicas e excludentes. Considerando, todos esses aspectos, houve a preocupacdo em
voltar o olhar para as dimensdes de um tipo de educacdo que nio acontece nas salas de
aula dos sistemas formais de ensino, mas, sim, que se constitui num dos retratos do
contexto atual, em que as organizagdes também se inserem no campo educacional,
possibilitando o acesso de seus colaboradores (empregados) a processos educativos, sob a
denominacdo de Educagdo Corporativa. Entretanto, o surgimento de novos atores no
campo educacional, entre estes, as organiza¢des empresariais, ndo invalidam ou substituem

de acordo com Delors (2004) a importancia do sistema formal de ensino.

Vale ressaltar que de acordo com Meister (1999) ndo se pode mais dividir a vida
dos individuos em dois momentos distintos, como ocorria no passado, onde se considerava
o tempo de ir para a escola e o posterior a sua formatura. Hoje, espera-se que a base de
conhecimentos do trabalhador seja desenvolvida ao longo da vida. Zabalza (2004) reforca
essa posicdo, ao dizer que a formacdo continua insere-se no ciclo vital das pessoas, isso €,

transcende a etapa escolar.

Se os pontos de vista sobre os enfoques e objetivos educacionais, por vezes, geram
infinddveis debates sobre os reais propoésitos da educacdo, ndo hd de se estranhar que
possam existir divergéncias, quanto ao papel da educacdo corporativa, e sobre o seu
impacto na vida dos individuos, das organiza¢des e da sociedade. Entretanto, nao se pode
deixar de considerar tais iniciativas como uma realidade do contexto organizacional. O
trabalho tem se constituido, cada vez mais, num espagco privilegiado para o
desenvolvimento de novas aprendizagens, da criatividade, de vivéncias, de experiéncias e
de competéncias. E esse papel das organizagdes no processo de formacgao dos individuos é
analisado por Carnoy (2004, p. 30) ao dizer que: “a capacitacdo geral deva ser vais valiosa
para a carreira de uma pessoa, especialmente se a capacitacdo especifica puder ser obtida

por meio do treinamento no trabalho e da educagdo continuada...”

Ainda com referéncia ao marco teérico, foram discutidos fatores ligados as nogdes
de educacdo para vida e/ou educagdo continuada. Conforme demonstrado, as propostas nao

trazem grandes novidades tedricas, considerando que essa discussdo ja existe desde a
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década de 1950, sem que os sistemas formais de educacdo tenham conseguido avangar
nesse sentido. H&, portanto, a necessidade de que sejam re-significados tais valores no
ambito das politicas publicas, para que, efetivamente, se torne realidade na sociedade
brasileira, ndo se transformando apenas em exigéncia formal, determinista, impregnada de

modismo e imediatismo.

A afirmacgdo de Schultz (1973, p. 33) que diz: “ao investirem em si mesmas, as

2

pessoas podem ampliar o raio de escolha posto a sua disposi¢do...”, constitui-se num
discurso que ndo se transformou em realidade concreta para boa parte da populagao, pois
requer a existéncia de condicdes estruturais, que estdo além da simples vontade dos

individuos em investirem ou ndo em educagio e no autodesenvolvimento.

Portanto, visdo de Gadotti (2005) ao afirmar que apenas aqueles que possuem
melhores condicdes sdcio-econdmicas podem efetivamente atingir os objetivos da
educacdo permanente, faz sentido num pais como o Brasil, onde os indices educacionais
sdo alarmantes, refletindo as disfuncdes histéricas ocorridas em torno da formagdo

educacional da populacdo.

Os dados apresentados por Kliksberg (2002a) revelam que a educagdo ainda é
considerada um fator de mobilidade social e de pré-requisito para a insercdo produtiva
estdvel. Entretanto, esse autor avalia com preocupacdo os problemas que os sistemas
formais de ensino enfrentam, principalmente, nos quesitos: evasao, repeténcia e qualidade
da educacdo. Reflexos dessas disfuncdes no campo educacional sdo apresentados por
Mourdo e Paldcio-Puentes (2006), ao afirmarem que estatisticas indicam que menos de
10% da populagdo economicamente ativa, no Brasil, tenha tido acesso a algum tipo de

formacao profissional.

Outro tema amplamente discutido ndo somente no interior da escola, mas
principalmente, no mundo corporativo, tem sido a formacdo e desenvolvimento das
competéncias. Zarifian (2001) define a competéncia como tomar iniciativa € assumir
responsabilidades. Para Fleury e Fleury (2004) hd também a vinculagdo entre
conhecimentos, habilidades e atitudes, em situa¢des de trabalho. De acordo com Ramos
(2002), a no¢ao de competéncia transcende aspectos restritivos da prescri¢do, valorizando
qualidades pessoais, saberes, saber-fazer, entre outros atributos pessoais como:

potencialidades, desejos, valores.
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Um questionamento permanece sem respostas: mantidas as atuais estruturas, as
escolas e universidades brasileiras estariam aptas a formarem individuos competentes,
capazes de atuarem autonomamente, vivenciando a cidadania e a0 mesmo tempo capazes
de enfrentar os desafios do mundo trabalho? Vale lembrar, que Postman (2002), ao falar
sobre os deuses que sdo propagados pela escola, analisa que por meio do deus da Utilidade
Econdmica, o processo de escolarizagcdo € impregnado por idéias que sustentam a ilusdo de
que todos terdo bons empregos, sucesso e ingresso competente na vida econdmica. Porém,
o que se verificou, nas dltimas décadas, no que diz respeito as condi¢des socioecondmicas,

aponta para outro rumo.

Percebe-se, no entanto, que o modelo de escola hoje existente, ainda estd focado na
preparacao dos individuos para o mundo do trabalho, sob os parametros da qualificacao.
Portanto, a formac¢ao de individuos com uma nova consciéncia voltada para o permanente
desenvolvimento académico e profissional, tomando por base a construcdo de
competéncias, ainda ¢ um projeto inconcluso. Por outro lado, ndo é possivel afirmar que
em todo o mercado de trabalho, as exigéncias pautadas em competéncias sejam
efetivamente primordiais. Isto €, o mundo organizacional pela sua prépria dinamica,
consegue conviver com multiplas diretrizes, em que mesmo diante de um cendrio de

transformacgdes, nem todas as organizagdes estardo dispostas a mudar.

Estudos sobre as a¢des educativas no ambito das organizacdes, nao € algo recente,
pois faz parte do campo de abrangéncia de vérias dreas do conhecimento, cuja evolugado foi
intensa durante todo o século XX. Os mais recentes estudos académicos costumam definir
que o modelo baseado no Treinamento e Desenvolvimento de pessoas ja ndo responde,
satisfatoriamente, aos anseios das organizacdes, sejam estas quais forem. Surge, entdo, a
educagdo corporativa com novas propostas, elevando a educacdo ao status de estratégia
para o sucesso organizacional. Nessa perspectiva, a aprendizagem deverd permear todas as

instancias do negécio (VARGAS e ABBAD, 2006).

Na visdo de Eboli (2004), ndo se pode confundir educacido corporativa com
treinamento, exigindo-se novas posturas das pessoas voltadas para o autodesenvolvimento
e aprendizagem continua. De acordo, ainda, com essa autora, sete principios que podem
servir como referenciais para as organizacdes estruturarem seus modelos de educagdo
corporativa. Senge (2005), por sua vez, avalia que as organizacdes que aprendem sao

aquelas que, continuamente, conseguem expandir sua capacidade de criar o futuro.
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Paralelamente ao conceito de educagdo corporativa, surge o conceito de Universidade
Corporativa, cuja origem e breve histdrico foi apresentado no marco tedrico. Entretanto,

esses modelos j4 estdo presentes em varias organizacdes brasileiras.

Os dados coletados neste estudo, indicam haver certa confusdo gerada pelo fato das
organizagdes tomarem posse do termo universidade, considerando que mesmo sob
parametros mercadoldgicos ou slogans, essas unidades de ensino ndo refletem a idéia do
que seja uma universidade no seu sentido formal ou o que seja o ensino superior no Brasil.
Entretanto, a legislacdo educacional € especifica ao definir as caracteristicas que tracam o
perfil oficial das instituigdes de ensino superior no pais. Dessa forma, evidencia-se o fato
de que as UCs ndo se enquadram nos critérios estabelecidos pela legislacdo em vigor,

sendo indevido, portanto, a utilizacdo do termo universidade.

As pesquisas realizadas pelo MDIC, entre os anos de 2004 e 2006, refletem o
panorama das Universidades Corporativas no pais, podendo ser percebidos os objetivos, as
variadas formulagdes de diretrizes, formas de financiamento, estrutura fisica e recursos
humanos, além de outros elementos especificos no campo das metodologias e didaticas de
ensino. Sdo louvaveis os esfor¢cos empreendidos por este Ministério, visando incentivar e
promover a divulgacdo dos conhecimentos gerados nesse campo. Porém, os desafios sdo
volumosos. Por exemplo, ndo se pode definir com certeza o nimero de Universidades
Corporativas existentes no Brasil. Por outro lado, ndo foi possivel perceber a integracao
entre o MDIC e outros ministérios governamentais, que trouxessem acdes efetivas de apoio
e incentivo as organizagdes e aos seus modelos de educacdo corporativa. Com excecdo do
MDIC, as acdes e politicas governamentais de incentivo a educag¢do corporativa sdo

timidas e insuficientes.

Diante desse cendrio, verifica-se que as iniciativas em termos educacionais, no
mundo corporativo, recebe pouca atencdo governamental no sentido oferecer suporte e
acompanhamento, imperando a auséncia de politicas publicas especificas para a drea. Os
dados coletados chamam a atencdo, para o fato de que a educagdo corporativa e as
Universidades Corporativas, estdo vinculadas a grandes corporagdes, entre estas, algumas
multinacionais. Esse fato pode revelar que o modelo ndo tem sido acessivel a maioria das
organizagdes, por exigir investimentos em infra-estrutura, recursos humanos, e,
principalmente, mudangas na concep¢do de educagdo e de treinamento no interior da

organizacao.
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Assim, leva-se a crer que, mesmo no mundo corporativo, somente pequena parcela
de trabalhadores terd meios de acesso aos recursos da educag@o continuada ou permanente,
inserindo-se num continuo processo de formacao, disponibilizado por suas organizacdes.
Enquanto, isso, os demais trabalhadores possivelmente continuardo vinculados aos
tradicionais modelos de treinamento, buscando, quando possivel, seu autodesenvolvimento
com recursos proprios e em instituicdes formais de ensino, como historicamente tem
ocorrido. Cabe lembrar a adverténcia feita por Zabalza (2004), que diz que a formagao
pode ser utilizada como fonte de desenvolvimento pessoal ou como forma de submeter,

adaptar e modelar os individuos, privando-os de sua capacidade de criticidade.

Nesse aspecto, Dutra (1997) pondera o fato que no Brasil, o estimulo as pessoas
para pensarem em suas carreiras € baixo, € que, as vezes, a preocupacdo com O
desenvolvimento auténomo do trabalhador é desqualificado pelo fato de que muitos ndo
possuem, sequer, condicdes dignas de vida. Para esse autor, as empresas tém o importante

papel de despertar as pessoas para suas potencialidades.

Diante de todas esses argumentos, buscou-se na segunda parte deste estudo, fazer
uma andlise do modelo de educagdo implementado pela Natura. Destaca-se, inicialmente,
que essa organizacdo optou pelo uso do termo Educacdo Corporativa Natura (ECN), tendo
por diretriz que o seu papel ndao € o mesmo dos sistemas formais de ensino. Reforga-se,
portanto, a idéia j4 apresentada neste trabalho, de que a Natura criou o seu proprio modelo
de educacdo corporativa, pautado em suas crengas, valores, adequando-o a sua prépria

realidade e necessidades.

Os esforcos implementados no sentido de se estabelecer os objetivos e missdo da
ECN, vinculando-os aos propodsitos estratégicos da Natura, t€m permitido que nos tltimos
anos, essa area dentro da organizacdo venha ganhando mais espaco e reconhecimento.
Alguns sinais desse processo sdo visiveis na forma como a sua estrutura foi planejada,
sustentando-se nos quatro pilares: Disseminacdo de Diferenciais, Capacitando para a

Fungdo, Formacao e Lideranca Natura.

Por outro lado, conforme descrito na andlise de dados, a ECN dispde de estrutura
fisica e recursos financeiros para a implementacdo de suas agdes educativas. Por sua vez,
as acOes da ECN encontram-se centralizadas na cidade de Cajamar - SP, fato que chama a
atencdo para os aspectos da institucionalizacdo e do sentimento de pertenca de todos os

colaboradores. Ressalta-se que nas operagdes internacionais existentes nos paises da
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América Latina, as acdes de educacao corporativa sdo independentes, isto €, em cada pais a
Natura tem montado uma estrutura que nio € necessariamente idéntica a existente no

Brasil.

A frente dos eventos de formacdo, além da equipe da propria ECN, hd ativa
participacao e colaboracdo de membros das diretorias e geréncias, desempenhando o papel
de lideres e formadores de opinido. Confirma-se, portanto, a ocorréncia de vinculos com a

alta cupula da organizagao.

No campo da estrutura didatico-metodoldgica, foi possivel conhecer um pouco
melhor as acdes desenvolvidas no Pilar Disseminagdo de Diferenciais, onde se evidencia
nas acoes de integracdo de novos colaboradores, que as aulas presenciais sdo amplamente
utilizadas em conjunto com alguns recursos audio-visuais. Ainda, nesse pilar, os
Workshops gerenciais, trazem a tona o papel exercido pelos rituais, por aquilo que €
simbolico e que possui valor compartilhado. Entretanto, permanece a dindmica pautada em
aulas expositivas, ampliando-se o leque de recursos diddticos, conforme as diretrizes
tracadas para cada evento, onde se inserem momentos de debates, atividades grupais,
visitas externas, experimentacdes e estimulo a vivéncia de sensa¢des. Contudo, atividades
com caracteristicas de educagdo a distancia, sdo encontradas com menor freqiiéncia e em

momentos pontuais, sendo disponibilizadas para grupos previamente determinados.

Nao se pode deixar de considerar uma outra caracteristica da ECN, com o fato de
que suas principais ac¢des estdo voltadas para o atendimento preferencial do seu publico
interno, formado pelos colaboradores. Porém, por meio das acdes do o Programa de
Integracdo, vinculado ao Pilar Disseminando Diferenciais, € realizado o acolhimento de
novos terceirizados e tempordrios. No entanto, o processo de integracdo se diferencia

daquele que € ofertado aos colaboradores.

H4, contudo, acdes voltadas para fornecedores e prestadores de servigos, os quais,
também, sdo levados a conhecerem as regras e valores da Natura, ndo ficando a cargo da
ECN a execucdo dessa atribuicdo. Surpreende, por outro lado, que as principais
responsaveis pelo canal de distribui¢do dos produtos da Natura, que s@o as consultoras, ndo
sejam contempladas, diretamente, pelas acdes da ECN. As a¢des de treinamento voltadas
para as consultoras € desenvolvidas por outras dreas da organizacdo. De acordo com dados
oficiais, no ano de 2006, o contingente de consultoras no Brasil, supera a marca de 561 mil

(NATURA, 2007).
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Uma das principais caracteristicas da Natura estd na for¢a veiculada por meio das
suas crengas, valores e missdo, cuja imagem construida desde a sua fundacgdo, reflete a
permanente preocupacdo com o bem-estar da pessoa e da sociedade, em que o cuidado
com a natureza e com a sustentabilidade, devam ser perseguidos continuamente. Nesse
aspecto, os esforcos empreendidos por todas as dreas da organizacdo, visam por meio de
seus produtos e servicos, a materializacdo desses principios. O reconhecimento da marca
por parte da sociedade e do meio industrial, é algo notdrio e inquestionavel, cujos dados

foram amplamente apresentados neste estudo.

Possivelmente, o fendmeno do crescimento da Natura e da sua aceitacdo pela
sociedade brasileira, possa ser compreendido, pelo menos em parte, com a andlise de
Morgan (2000), em que diz que as organizacdes sdo realidades socialmente construidas,
tratando-se de um fendmeno ativo e vivo, em que as pessoas criam e recriam os mundos
em que vivem. Considera, esse autor, que uma cultura corporativa ndo € inventada apenas
com o surgimento de novos lemas ou novos lideres. Consiste acima de tudo, em inventar

um novo modo de vida.

Nessa perspectiva, Freitas (1997) analisa que algumas organizacdes, acabam
assumindo atributos humanos, transformando-se num modelo ideal de organizacdo,
atuando no campo simbdlico, da representacio, da constru¢do de imagens e significados,
interferindo no imagindrio dos individuos, cujo imagindrio organizacional, volta-se para
temas, como:

A empresa-cidadd, a promotora da exceléncia, uma grande missdo a realizar, a
comunidade, a restauradora da ética e da moralidade nos negécios, a forca
flexivel e inovadora sempre, responsdvel pelo desenvolvimento e bem-estar da
sociedade onde ela estd inserida. De outra forma, a imagem que ela repassa € a
de protecdo para aqueles que t€ém a honra de pertencer aos seus quadros. Essa
imagem serd vivida pelos individuos, ainda que parcialmente, como uma crenga
e uma ilusdo, que acomoda, embala e acaricia o desejo de sentir-se seguro,
protegido, amado e reconhecido, além de ligado, a uma missdo que da sentido a
sua vida (FREITAS, 1997, p. 298).

Somente uma andlise mais aprofundada poderia constatar a existéncia de todas as
caracteristicas descritas por Freitas (1997), no que se refere a criagdo dos mecanismos de
Idealizacdo. Entretanto, a Natura disponibiliza aos seus colaboradores, inimeros beneficios
diretos e indiretos, que, conjugados a visdo humanistica de sua atuacdo, expressam o
cuidado com a pessoa, a nocao de sustentabilidade e preservacdo do planeta, tornando-se
fatores que podem favorecer a elevagdo do grau de satisfacdo e motivacdo desses seus

colaboradores, por pertencerem a esta organizacao.
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Ainda, nesse sentido, os dados do Relatério Anual 2006 (NATURA, 2007) geram
inquietacdo e surpresa, ao demonstrar que aproximadamente 30% dos seus colaboradores
estdo descontentes de alguma forma com a organizacdo. Contudo, a documentacdo
analisada ndo apresenta detalhamentos especificos sobre a metodologia utilizada nessa
pesquisa de favorabilidade, o que impossibilita o conhecimento das varidveis utilizadas, e

de que maneira a ECN poderia contribuir para reverter esse quadro.

Faz-se necessario considerar que os aspectos tedricos, que fundamentam e dao
sustentacdo ao modelo da Educacdo Corporativa ou de Universidade Corporativa
abordados, exigem das organizacbes muito mais do que uma simples mudanca de
nomenclatura. Isto é, ndo basta somente dizer que as praticas de Treinamento e
Desenvolvimento foram abandonadas e que, naturalmente, ji se estabelecam novos
principios e praticas. Ao contrdrio, a implementacdo do modelo de educagdo corporativa
exige uma profunda mudanca na cultura organizacional, em que as pessoas € 0s processos
educativos passam a ocupar relevante espago na estratégia organizacional, vinculadas ao
desenvolvimento do negdcio. Essas sdo metas audaciosas, que exigem atitudes corajosas
para que ocorra a mudanca, e, como constatado no marco tedrico, tem sido um desafio

enfrentado por um niimero reduzido de organizagdes.

Diante dos dados e fatos apresentados, verifica-se que a Natura tem desenvolvido
importantes esfor¢os para institucionalizar o seu modelo de educacdo corporativa.
Entretanto, ao se estabelecer um confronto entre as praticas que atualmente sdo
desenvolvidas, com os principios estabelecidos pelos tedricos dessa drea, verifica-se a
existéncia de lacunas que apontam para o fato de que ndo se pode afirmar, que as acdes da
ECN contemplem plenamente os pressupostos tedricos que definem a educagdo
corporativa. Cabe ressaltar, que ndo ha qualquer demérito nesse sentido, ao se considerar
que as atividades da ECN somente tiveram inicio no ano de 2003, podendo-se inferir que a
organizacdo ainda passa por uma fase de transi¢do e de constru¢do do seu préprio modelo
de educacdo corporativa. Isto é, ndo houve tempo hdbil para que toda a organizacio
pudesse incorporar a nova filosofia de a¢do educativa, permanecendo tracos do antigo

modelo de T&D.

Constatou-se, ainda, que a implementacao da ECN, se fez sem qualquer vinculagdo
ou apoio de Instituicdes de Ensino Superior (IES), ocorrendo autonomamente, fato que

permanece inalterado at¢é o momento. A existéncia de colaboradores capacitados e
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competentes na ECN e o apoio da alta ctipula nos processos educativos, permitindo o
compartilhamento do conhecimento produzido pela prépria organizacdo, podem nao ser
suficientes para dar respostas as vdrias questdes hoje prementes, que envolvem aspectos,
como por exemplo, relativos aos indices de favorabilidade, o nivel de interesse dos
colaboradores em relacdo ao autodesenvolvimento e o envolvimento nos processos de
educagdo continuada, utilizacdo limitada de elementos da educagcdo a distincia, entre

outros fatos.

E, ainda, a postura da ECN contrasta com as a¢des desenvolvidas por outras dreas
da Natura, que tem desenvolvido intimeros esfor¢cos para criar canais de comunicagdo e
aproximacao com as universidades, por reconhecer que juntos podem ser mais efetivos na
busca de solucdes para o proprio negdcio. Neste aspecto, o nao estabelecimento de
parcerias voltadas para a capacitagdo e formacdo de colaboradores, passa ter um duplo
sentido. Se de um lado, ndo houve a abertura da ECN, pode ter ocorrido que a universidade
também ndo tenha se aproximado da organizacdo, com propostas que fossem atraentes para
ambas. Uma organizacdo, com a envergadura da Natura, constitui-se num campo bastante
fértil e privilegiado para o desenvolvimento de inimeros estudos, cujos resultados

poderiam trazer beneficios mutuos.

Por sua vez, vale lembrar, que por melhores que sejam as universidades, existem
especificidades que sdo prementes as proprias organizagdes, as quais devem assumir o
papel de suprir aos aspectos formativos dos seus recursos humanos, propiciando-lhes a
constru¢do das respectivas competéncias essenciais e funcionais, tdo necessarias para o
alcance dos objetivos organizacionais. Entretanto, se estas acdes forem conduzidas de
forma compartilhada, ganhos significativos poderdo ocorrer para a organizagdo, para
universidade e para o colaborador, ampliando-lhe o leque de possibilidades na construgao

da sua empregabilidade.

Diante do exposto, cabe ressaltar que este estudo sobre a ECN ndo pode ser tomado
como conclusivo, devido ao fato de que o seu alcance foi limitado ao conhecimento de
como a educagdo tem sido implementada pela Natura, cujas percep¢des restringiram-se a
membros que planejam e conduzem as acdes da ECN. H4, portanto, a necessidade de que
novos estudos, com outras abordagens sejam realizados, contemplando aspectos, tais

como:

® O papel dos rituais organizacionais sobre o imagindrio coletivo.
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A identificacdo dos significados subjetivos da “Experiéncia

Natura”.

e A percepcdo dos colaboradores sobre o papel da ECN na construcao
de competéncias essenciais e funcionais.

e A percepcao dos colaboradores sobre o incentivo da Natura ao
autodesenvolvimento profissional e a empregabilidade.

® A percepg¢do e o impacto dos programas de educacdo continuada na

comunidade de entorno.

® O impacto sdcio-cultural da Natura nas comunidades extrativistas.

Com a conclusao deste estudo, € possivel comungar com as palavras de Alves
(2000, p. 14), que diz: “Sabedoria € a arte de provar e degustar a alegria, quando ela vem.
Mas s6 dominam essa arte aqueles que t€ém a graca da simplicidade. Porque a alegria s6

mora nas coisas simples.”

E possivel crer, que a sabedoria, alegria e simplicidade devam acompanhar os atos
educativos, sejam estes realizados nos bancos escolares ou no interior de grandes
corporagdes. Tanto num espaco, quanto outro, hd pessoas que necessitam ser vistas e
compreendidas como seres inteiros, constituidas por sentimentos, afetos, racionalidade e
espiritualidade, sendo bem mais valiosas do que qualquer outro patrimonio. E a educacio,
por sua vez, poderd ser efetivamente um fator de alegria e de transcendéncia, pelo prazer
de aprender e descobrir. Dessa forma, a expressio de Aranha (1996) ao trazer a
consciéncia de que a educagdo ndo pode estar separada da vida ou ser uma preparagcdo para

tal, guarda um dltimo ensinamento: a educacao estad na propria vida.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista 1

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOBRE A
UNIVERSIDADE CORPORATIVA DA NATURA

1. Trajetoria de Vida do Entrevistado(a)

1.1Qual é o seu nome?

1.2 Que cargo ou fungdo vocé ocupa?

1.3 Quando vocé ingressou na organizacao?

1.4 Qual € a sua formacao académica?

1.5 Qual foi a sua trajetéria dentro dessa organizacio? (Breve relato)

2. Sobre a Criacao e Estrutura da U.C.

2.1 Quando foi criada?
* Como uma evolugdo das atividades tradicionais de RH?
* A unidade foi criada com a denominacio e filosofia atuais?
* QOutra. Especifique.

2.2 O que motivou a sua criagdo?
2.3 Com que objetivos ela foi constituida?
2.4 A U.C. possui personalidade juridica prépria?
2.5 A quem estd subordinada na estrutura da organizagdo? (Sistema de Governanga)
* Administracdo Superior (Presidéncia/Vice-Presidéncia)
* Diretoria Administrativa
* Diretoria Técnica
* Departamento de Recursos Humanos
* QOutro...
2.6 Como ¢ a estrutura da U.C.?
a) Como € a sua estrutura hierdrquica? (Organograma)
b) Quem compde a sua Diretoria?
¢) Como sdo escolhidos os membros (funciondrios) que trabalham na U.C.? Possui quantos
funcionérios?
d) Possui uma sede prépria?
e) A UC tem autonomia de atuac¢do?
f) Asagdes da U.C. sdo apoiadas pela cipula da organizagdo?
g) Como se da o financiamento de suas acdes?
h) O termo “Universidade Corporativa” € o mais utilizado para caracterizar a Unidade de Educagdo
Corporativa da Natura?
2.7 Quem € o seu publico-alvo? (Interno/Externo)
2.8 Dentre as finalidades principais das atividades desenvolvidas pela U.C, quais sdo mais freqiientes:
* Consecugdo de objetivos estratégicos da organizacio;
* Viabilizar a implementacgdo de diretrizes taticas;
* Capacitar pessoal para o nivel operacional;
* Constituir uma Unidade de Neg6cios para a Organizacdo
2.9 Quais sdo as dreas funcionais da Organiza¢do que mais utilizam os servigos prestados pela U.C?

* Planejamento e Gestdo * Producdo
* Processos * Vendas
* Marketing * Logistica

* Outras. Especifique

2.10 Essa U.C. segue o modelo estrutural e/ou filoséfico de alguma outra U.C.?

2.11 No que essa U.C. se distingue das demais U.Cs.?

2.12 Surgiram dificuldades no processo de implantacdo?

2.13 De que forma os objetivos estratégicos da organizacdo, ainda que em linhas gerais, relacionam-se com o
papel desempenhado pela U.C.?

2.14 Vocé considera que a U.C. proporciona uma vantagem competitiva para a organizacdo?
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2.15 O que foi idealizado quando da criacdo da UC tem correspondido as expectativas?
3. Sobre a Estrutura Pedagogica dos Cursos (geral)

3.1 A UC possui um Projeto Pedagégico, Plano de Acdo ou qualquer outro documento em que estejam
tracadas as diretrizes da sua ag¢do pedagdgica?
3.2 Quais sdo seus principais produtos/servigos/programas?
3.3 Que equipe tem a responsabilidade de elaborar as diretrizes dos cursos, definindo contetidos e recursos
didéticos?
* (Quais as dreas de formacdo desses profissionais: Exemplo: pedagogos, administradores,
psicdlogos, etc...) Interdisciplinar.
3.4 Os produtos/programas/servigos sdo custeados de que forma pelos funciondrios?
3.5 Que tipos de cursos sio ofertados?
* Nivel basico, técnico, graduacio, especializagdo e p6s-graduacio?
3.6 Quais recursos metodolégicos sdo mais utilizados? (aulas presenciais, teleconferéncia, educacdo a
distancia, ensino on line, etc.).
3.7 Desde a sua criag@o, quantos cursos ja foram ofertados pela U.C.?
3.8 Quantas pessoas participaram desses cursos?

4. Sobre a Estrutura Pedagoégica dos Cursos p/empregados (publico interno)

4.1 A UC tem possibilitado o acesso de todos os funciondrios ao processo de educagdo continuada?
4.2 Como sao definidos os cursos a serem ofertados pela U.C.?
4.3 No processo de formulacido dos cursos, sdo consideradas as necessidades de formacdo sugeridas pelos
funcionérios?
4.4 Como o funciondrio pode ter acesso aos cursos? E necessario algum tipo de indicagio ou autorizagio?
4.5 O funciondrio, quando indicado, pode recusar-se a fazer um determinado curso?
4.6 A participagdo do funciondrio num curso de formagdo, tem reflexo sobre o seu plano de carreira e
conseqiientemente no saldrio?
4.7 Houve mudangas na estrutura funcional (funciondrios, perfil) e de usudrios da UC em relagdo ao antigo
departamento ou setor de T&D?
4.8 Quando novos funciondrios sdo contratados pela organizacdo, a UC realiza algum trabalho especifico
com esses individuos, apresentando-lhes por exemplo, a cultura da empresa?
4.9 Qual tem sido a percepcdo dos funciondrios em relacdo a UC?
4.10 Os funciondrios procuram a UC espontaneamente, em busca de informagdes?
4.11 Existe algum cronograma individual para a implementacao do processo de educacdo continuada de cada
funciondrio?
4.12 Ao participar dos cursos ofertados pela UC o funciondrio tem chances de alguma ascensdo profissional,
além de outros ganhos? Quais?
4.13 Existe um plano de carreira?
* Caso sim, como se estrutura?
* Como sao definidas as competéncias dentro desse plano de carreira? Ha avaliacdes baseadas nas
competéncias?
* Existe participag¢do nos lucros ou outras vantagens (alimentacio, moradia, satide, educacgio...);
4.14 E exigido um nivel minimo de escolarizagdo para os funciondrios, mesmo nas ocupagdes mais baixas,
como: limpeza, vigilancia e outros...
4.15 HA4 casos de funciondrios analfabetos ou semi-analfabetos? Que acdes sdo desenvolvidas para sanar tal
situacdo?
4.16 Os funciondrios sdo liberados de suas atividades rotineiras durante o periodo de realizagdo dos cursos?
4.17 Quem € o funciondrio da Natura? O que estas pessoas representam para a empresa?
4.17 Os sindicatos participam de alguma forma desse processo de construgdo das “competéncias”, sugerindo
cursos ou ampliacdo de cursos ja existentes?

5. Sobre a Estrutura Pedagoégica dos Cursos (Corpo Docente)

5.1 Como € definido o corpo docente da UC? Quais sdo os critérios de escolha?

5.2 A UC tem recorrido a docentes externos, ligados a outras organiza¢gdes? Em que situagdes?

5.3 Os docentes que atuam na UC, passam por algum treinamento especifico?

5.4 Dentre os membros da equipe da UC, é possivel indicar o nimero de Instrutores/Professores, por nivel de
titulacao?
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() Graduacao

() Especialistas
() Mestres
() Doutores

6. Sobre a Estrutura Pedagégica dos Cursos (PARCERIAS EXTERNAS)

6.1 Existem parcerias externas com universidades tradicionais?

6.2 Com quais institui¢des as parcerias foram firmadas?

6.3 Em que 4reas essas parcerias acontecem? (tecnologia, ensino, etc.)

6.4 De quem tém sido a iniciativa para a formacao da parceria?

6.5 Qual a importincia dessas parcerias para a UC?

6.6 Os resultados dessas parcerias tém sido positivos?

6.7 Como € realizada a escolha do parceiro? (critérios)

6.8 Que beneficios podem ser destacados para a UC? E para a Universidade (parceira)?

6.9 Os resultados das parcerias com a(s) universidade(s) foram satisfatérios a organizacio?

6.10 Que fatores ainda dificultam o estabelecimento de novas parcerias com IES?

6.11 Além das IES, sdo firmadas parcerias com outras organizagdes, com o objetivo de desenvolvimento dos

recursos humanos?

7. Avaliacao

7.1 Que indicadores de resultado sdo utilizados para avaliar o desempenho da U.C.? Em que periodicidade as
acdes da UC tem sido avaliadas?

7.2 Sao elaborados relatdrios anuais de Avaliagdo das atividades da UC?

7.3 Como a Natura tem trabalhado com essas informacdes?

7.4 Que resultados foram consideramos sdo mais relevantes nesse processo formacao?

7.5 Os funciondrios (cursistas) demonstram ou expressam interesse em realizar novos cursos?



157

APENDICE B - Roteiro de Entrevista 2

2° ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOBRE A
EDUCACAO CORPORATIVA DA NATURA (ECN)
ABRIL/2007

1. PARCERIAS

1.1

1.2

1.3

1.4

Vocé tem conhecimento se a NATURA mantém algum tipo de parceria com universidades (piblicas ou
privadas), objetivando o desenvolvimento de tecnologias, pesquisas, responsabilidade social, manejo
ambiental, etc. Caso afirmativo, relacionar os projetos ou a¢des, bem como, as universidades ou IES
envolvidas.

A ECN ja foi procurada por alguma universidade (tradicional), visando o estabelecimento de parceria
voltada para o desenvolvimento de educagdo continuada dos Recursos Humanos?

Na fase anterior a implantagdo da ECN, mesmo quando a NATURA dispunha somente da estrutura de
treinamento, as parcerias com universidades nunca foram cogitadas como alternativa para a promocao de
formacio e capacitacdo de sua forca de trabalho?

Quais sdo os principais fatores que determinam a estratégia da ECN em nao recorrer as universidades
para a formulag@o de parcerias no campo da educacdo continuada?

2. ASPECTOS PEDAGOGICOS - Cursos

2.1 Quantos cursos ou agdes pedagdgicas estdo previstos para esse ano ou 1° semestre/2007? (Se possivel,
enviar copia da Relacdo de cursos ou cronograma)

22

23

24

2.5

2.6

2.7

2.8

2

Considerando que o principal publico alvo da ECN sdo os colaboradores diretos da NATURA, ¢
possivel apontar alguma drea da empresa que no momento meregca maior atengdo e investimentos em
treinamento?

Existe algum tipo de certificagdo para a participagdo dos colaboradores nas agdes educativas como:
palestras, semindrios, cursos, etc.? Caso a resposta seja afirmativa, quem emite tais certificados?

Como se da a avaliacdo da aprendizagem dos colaboradores que participam dos cursos? Sdo realizadas
provas escritas, atividades em grupo, apresentacdes individuais ou utilizacdo de outros recursos de
avaliacdo? Quais?

Ainda considerando os aspectos da avaliagdo da aprendizagem, ocorrem casos em que o participante do
curso ndo consiga desenvolver as competéncias e habilidades esperadas, gerando de alguma forma a sua
“reprovacgdo”?

Levando em conta que ECN valoriza os encontros presenciais como estratégia metodolégica, em que
situacdes os recursos caracteristicos da Educacio a Distancia sdo utilizados nas a¢des educativas?

Como € realizada a programacio da carga hordria dos cursos? H4 uma duracio média?
Seria possivel afirmar que as a¢des educativas desenvolvidas pela ECN, no que diz respeito a utilizacio

de recursos diddtico-metodoldgicos e mecanismos de avaliacdo, sejam melhores ou se equiparam as
préticas desenvolvidas pelos sistemas formais de ensino?

2.9 Quais sdo as areas funcionais da Organizacdo que mais utilizam os servigos prestados pela ECN?

* Planejamento e Gestdo * Producdo
* Processos * Vendas
* Marketing * Logistica

* Outras. Especifique
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2.10 Essa ECN segue o modelo estrutural e/ou filoséfico de alguma outra U.C.?

2.11 No que essa ECN se distingue das demais U.Cs.?

2.12 Surgiram dificuldades no processo de implantacdo?

2.13 De que forma os objetivos estratégicos da organiza¢do, ainda que em linhas gerais, relacionam-se com o
papel desempenhado pela ECN?

2.14 Vocé considera que a ECN proporciona uma vantagem competitiva para a organizagdo?

2.15 O que foi idealizado quando da criacdo da ECN tem correspondido as expectativas?

3. Sobre a Estrutura Pedagégica dos Cursos (geral)
3.1 A UC possui um Projeto Pedagégico, Plano de Acdo ou qualquer outro documento em que estejam
tracadas as diretrizes da sua ag¢do pedagdgica?
3.2 Quais sdo seus principais produtos/servi¢os/programas?
3.3 Que equipe tem a responsabilidade de elaborar as diretrizes dos cursos, definindo contetidos e recursos
didéticos?
* (Quais as dreas de formacdo desses profissionais: Exemplo: pedagogos, administradores,
psicélogos, etc...) Interdisciplinar.
3.4 Os produtos/programas/servicos sdo custeados de que forma pelos funciondrios?
3.5 Que tipos de cursos sio ofertados?
* Nivel basico, técnico, graduacio, especializagdo e pds-graduacio?
3.6 Quais recursos metodolégicos sdo mais utilizados? (aulas presenciais, teleconferéncia, educacdo a
distancia, ensino on line, etc.).
3.7 Desde a sua criag@o, quantos cursos ja foram ofertados pela U.C.?
3.8 Quantas pessoas participaram desses cursos?

4. Sobre a Estrutura Pedagoégica dos Cursos (Corpo Docente)

4.1 Como ¢ definido o corpo docente da UC? Quais sdo os critérios de escolha?
4.2 A UC tem recorrido a docentes externos, ligados a outras organiza¢des? Em que situacdes?
4.3 Os docentes que atuam na UC, passam por algum treinamento especifico?
4.4 Dentre os membros da equipe da UC, € possivel indicar o nimero de Instrutores/Professores, por nivel de
titulagcao?
() Graduacao
() Especialistas
() Mestres
() Doutores

5. Sobre a Estrutura Pedagogica dos Cursos (PARCERIAS EXTERNAS)

5.1 Existem parcerias externas com universidades tradicionais?

5.2 Com quais institui¢des as parcerias foram firmadas?

5.3 Em que 4reas essas parcerias acontecem? (tecnologia, ensino, etc.)

5.4 De quem tém sido a iniciativa para a formacao da parceria?

5.5 Qual a importancia dessas parcerias para a UC?

5.6 Os resultados dessas parcerias tém sido positivos?

5.7 Como € realizada a escolha do parceiro? (critérios)

5.8 Que beneficios podem ser destacados para a UC? E para a Universidade (parceira)?

5.9 Os resultados das parcerias com a(s) universidade(s) foram satisfatérios a organizagdo?

5.10 Que fatores ainda dificultam o estabelecimento de novas parcerias com IES?

5.11 Além das IES, sdo firmadas parcerias com outras organizagdes, com o objetivo de desenvolvimento dos
recursos humanos?

6. Avaliacao

6.1 Que indicadores de resultado sdo utilizados para avaliar o desempenho da U.C.? Em que periodicidade as
acdes da UC tem sido avaliadas?

6.2 Sao elaborados relatdrios anuais de Avaliagdo das atividades da UC?

6.3 Como a Natura tem trabalhado com essas informacdes?

6.4 Que resultados foram consideramos sdo mais relevantes nesse processo formagao?

6.5 Os funciondrios (cursistas) demonstram ou expressam interesse em realizar novos cursos?



