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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo central propor diretrizes para Universidade
Corporativa de uma rede de escolas presente em diferentes estados do Brasil. O
estudo adotou uma abordagem qualitativa, exploratoria, em que a pesquisa de
campo foi realizada com quatro diferentes organizagdes, que ja desenvolveram
como estratégia, a Universidade Corporativa. Na pesquisa de campo, foi possivel
constatar aspectos importantes referentes ao processo de implantacdo de uma
Universidade Corporativa. Além disso, estabeleceu-se rela¢gdes com a realidade da
rede de educacao das Irmas Escolares de Nossa Senhora (IENS), de modo a indicar
a relevancia da implantacdo, os desafios e as etapas a serem consideradas na
realizacado do projeto almejado.

Palavras-chave: Educacdo Corporativa. Universidade Corporativa. Gestdo do
Conhecimento. Rede de Educacéo.

ABSTRACT

This work has as central objective propose Directional Guidelines for a
Corporate University of a School Net present in different states of Brazil. The study
adopted the qualitative and explorative approach, in which the field-research was
done with four different organizations that already developed as stragedy, the
Corporate University. Through the field-research, it was possible to realize important
aspects related to the process of implementation of a Corporate University. Besides
this, it was possible to establish relationships with the reality of the network of
Education of the School Sisters of Notre Dame (SSNDs); therefore, indicating the
importance of the implementation, the challenges, and the stages to be considered at

the realization of the desired Project.

Key-Words: Corporate Education. Corporate University. Knowledge Management.
Network of Education.



LISTA DE SIGLAS

CEC Congregacao para a Educacéao Catdlica
CoPs Comunidades de Pratica

DA Documento de Aparecida

EC Educacao corporativa

GC Gestédo do Conhecimento

GE General Eletric
IENS Irmés Escolares de Nossa Senhora
PEP Projeto Educativo Pastoral

ucC Universidade corporativa




SUMARIO

1. INTRODUGAO ....cooeeererererererarerasasasasasasssassssssesssssssessesessssnsssssssssssssssssssasasasasans 7
g T 1 = 1 1 TP 8
1.3. DELIMITACAO DO TEMA .......coemeueecrememsnsasseessssssssessssssssssssssssssassensssasssssnsnnns 9
1.4, PROBLEMA ..ot cessss s sssss e s s s s s s s s se s s s e s s s asassnanan 9
1.5, OBUETIVOS.....ccieieccceessssscsssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssnnn 9
1.6.  JUSTIFICATIVA......occieeeressceesnssssssssssssssssesssssssassssssssssssssnssssssassensssasssssnsnnns 9
2.  FUNDAMENTAGAO TEORICA .......oooeeeererererernsarassassasseseeseseeseneseeessssenes 11
2.1. EDUCACAO CORPORATIVA (EC) ...courcemrrrncscemsssssssssessssssssssssssssssssssssssasssaes 11
2.2. UNIVERSIDADE CORPORATIVA (UC) u.ucreeccemsnsnccssnssssssssssssssesssssssasasaes 16
2.2.1 Surgimento da Universidade Corporativa..........cccueeeeeeeeeiiiiiiiiiiiieeeee e 19
2.2.2 Etapas para implantagao da Universidade Corporativa .........cccccceeeeeeeeicnnnnnnen. 20
2.3 Gestao do Conhecimento (GC) .....cccccceerrrrrrsssssssnsmmmsnrrrsssssssssssmmssssssesssssssssnnnnns 23
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......ccccemrmrmereremsmssssesnssssssesssssssasaes 30
3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA........cocemrrreemenraeeseenssssssessssssassssssssssassenes 30
3.2 OBJETO DE ESTUDO.......cocetemruccemensassesssnsssassessssssssssssssssassssssssssassensassssasssnes 30
3.3 TECNICA PARA COLETA DOS DADOS ......coccemereccsrmssssessssssssssessssssasasaes 31
3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS: ANALISE DE CONTEUDO.................. 32
4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......ccovuererermraracsens 34
4.1. APRESENTACAO DA REDE IENS DE EDUCACAO — BRASIL........cceceurunee 34
4.1.2 Educag@o para as IENS ... 36
4.2. NECESSIDADES DE PROJECAO DE UMA UC PARA REDE IENS DE
EDUCAGAO — BRASIL ....ceeeereeeeerererasasasasasassssssesesesssesssessesessssssssssssssssssssasssasasans 38
4.3 PRINCIPAIS DESAFIOS NA ELABORACAO DE UM PROJETO DE UC -
BENCHMARKING COM UCS......couiccemesrsccssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssnes 40
4.4 PRINCIPAIS ETAPAS DA IMPLANTACAO DE UMA UC IENS DE EDUCACAO
I -] < | S 43
4.5 ASPECTOS POSITIVOS DA IMPLANTAGAO DA UC ......ooceeeerrnreeeensnsaesens 45
4.6 TRILHAS DE APRENDIZAGEM PARA A REDE IENS DE EDUCACAO -
237X | 47
5. CONSIDERACOES SOBRE A PESQUISA ........ccooeeeeeceeerereereeeesenesenes 49
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........cocoeetrmruceeenssssessssssssssessssssssssssssssssssssssanes 51

ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS.......cccooirmerrisss s sssssssssssss s ssssnes 57



1. INTRODUCAO

Esta pesquisa iniciou a partir do desejo e da necessidade de estudar a
possibilidade e a viabilidade da criagdo de uma Universidade Corporativa (UC) em
uma rede de escolas do Brasil.

Uma das premissas deste estudo é aprofundar o conhecimento a respeito da
histéria das UCs no mundo e no Brasil, descobrindo os motivos da criagdo, o
crescimento destas instituicbes e a relevancia da continuidade, fato observado nos
ultimos anos.. Além disso, foram procuradas informacdes sobre 0s reais motivos do
crescimento, visto que a maior parte das corporagdes de grande porte estao
adotando esse modelo de educacgao para seus colaboradores.

Foi constatado que um dos maiores motivos da criacao das UCs é a pressao
do mercado de trabalho, gerando a alta competitividade. Os tempos mudaram muito
nas ultimas cinco ou seis décadas, possibilitando novas formas de aprendizagem, de
relacdes sociais e de ver a vida das pessoas no trabalho, incluindo, principalmente,
saude, bem-estar, projeto de vida, familia.

Tal mudanca vem exigindo uma nova postura das organizagdes para com
seus colaboradores e da comunidade externa (clientes, fornecedores, parceiros).
Postura esta que fala, também, de novas formas de relacdo — menos autocraticas,
mais participativas, mais leves e informais, diferentes meios de aprendizagem -
através das novas tecnologias, da interatividade, com mais autonomia, considerando
as singularidades.

Na busca de acompanhar essa tendéncia, as organizacées tém investido na
criacdo de UCs tanto para atender as necessidades de clientes e colaboradores
quanto para nao perderem espacos de mercado e ou conquistarem mais espacos.

A UC aparece na literatura como uma excelente forma de alinhar a educacao
continuada da comunidade organizacional aos préprios objetivos e metas
estratégicos. Essa nova estratégia educativa nao se restringe as salas de aula, mas
impacta também os processos organizacionais. Por meio dela, cria-se a cultura de
aprendizagem continua, que atinge todo o organismo institucional, fazendo com que
0 modus operandi das equipes da alta gestao jamais seja o0 mesmo, bem como os
estilos de vida pessoal, que acabam impactando no cotidiano da organizacéo.

Esse novo estilo de aprendizagem inclui compartilhar experiéncias, acoes e
informacdes, solucionar problemas, aprender a aprender junto com toda a equipe ou



mesclando as equipes. Tal politica de gestdo organizacional e de gestdo do
conhecimento muda completamente o estilo de funcionamento organizacional.
Exige-se maior escolaridade, mas considera-se a competéncia e nao sé a
qualificagdo, solicita-se dos colaboradores/gestores capacidade de lidar com o
imprevisto, proatividade, visdo do todo, aprendizado organizacional e ndo apenas
individual.

A revisao bibliografica mostrou como uma tendéncia da contemporaneidade
que as escolas, tanto privadas quanto publicas, estdo se organizando em redes ou
grupos, formando corporacdes, como as demais organizagdes. De igual maneira,
estdo elas no mercado e se veem pressionadas pelas leis que o regulam. De forma
similar, a rede de escolas enfocada neste estudo esta iniciando sua trajetéria
corporativa e tem percebido, desde a sua gestdo estratégica, a premente
necessidade de se unir para se fortalecer — fator este que traz como heranga desde
as raizes fundacionais, assim expresso numa das frases da fundadora: “A Unidade
nos fortalece e nos torna invenciveis” (IENS, 2002, p.107).

Nesse caminho, a fundamentacao teérica no Capitulo 2 mostrou as diretrizes
principais que devem ser observadas pelas organizagdes ao decidirem pela criacao
de uma Universidade Corporativa, respondendo, assim, a pergunta da pesquisa.

As etapas de implantacdo e o modelo que o presente trabalho prop6e foram
contemplados na pesquisa bibliografica e muito esclarecidos na pesquisa de campo,
em especial na entrevista a “implantadores” de algumas UCs em Porto Alegre — RS.

Indo mais além, este estudo respondeu também aos objetivos especificos,
pois, atuando junto a equipe estratégica da rede, a pesquisadora investigou a
necessidade da criacdo de uma UC; Vale afirmar que os principais desafios para
isso serdo descritos no Capitulo 4.

1.2.TEMA

Elaboracao de diretrizes gerais e proposicdo de um modelo para implantacao
de Universidade Corporativa na rede IENS de educacéo.



1.3. DELIMITACAO DO TEMA

Este trabalho buscara estabelecer diretrizes gerais para implantacdo de

Universidade Corporativas na rede IENS de escolas do Brasil.

1.4.PROBLEMA

Quais as diretrizes gerais para a construcao de um modelo de Universidade

Corporativa para a rede IENS de educacgao do Brasil?

1.5.0BJETIVOS

1.5.1 Objetivo Geral

Propor diretrizes gerais e um modelo de UC para a rede IENS.

1.5.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar a relevancia de se projetar uma Universidade Corporativa para a
rede IENS de educacgao — Brasil;

b) Apontar os principais desafios na elaboracdo de um projeto de
Universidade Corporativa;

c) Descrever as principais etapas da implantagdo de uma Universidade
Corporativa para a rede IENS — Brasil;

d) Discutir a proposta de trilhas de aprendizagem para a rede IENS - Brasil;

e) Levantar os aspectos positivos resultantes da implantagédo de uma UC.

1.6.JUSTIFICATIVA

Este trabalho se justifica pela necessidade que as escolas da rede IENS vém
apresentando em relacao a atualizacao e aprendizagem organizacional no momento
em que se unem para formar uma rede de escolas. Além disso, ao cursar MBA em
Educacao Corporativa e fazendo parte da equipe estratégica da Rede Educacional
IENS, intensificou-se a motivacdo de pesquisar e estudar sobre a proposicao de
diretrizes gerais com a finalidade de se implantar Universidade Corporativa para as

escolas desta rede, visto que essas instituicbes ja estdo trabalhando em rede no
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Brasil e na América Latina. O setor educacional, por si, ja se destaca pela
necessidade de continua atualizacdo, no entanto, nossa época tem como
caracteristica a necessidade da aprendizagem continuada e veloz.

Outro aspecto que valida essa pesquisa € a escassez de titulos publicados,
observado em pesquisa prévia realizada pela autora nos meses de janeiro e
fevereiro de 2018. Poucos titulos foram encontrados, tais como Projeto de
Implantacdo de Farmacia, Implantacdo Sistemas de Gestdo, Governanca
Corporativa, etc, mas nenhum trabalho diretamente relacionado a area de
implanta¢do de UC.

Em pesquisa realizada em 2017, pela CONFEDERAGCAO NACIONAL DAS
INDUSTRIAS, a baixa qualidade da educacéo é vista, para 70% dos entrevistados,
como responsavel pelos indices de violéncia e, para 60%, como responsavel pela
corrupgao. Esses dados reforcam dois aspectos importantes: a relevancia do setor
educacional em nosso pais e a credibilidade da sociedade na melhoria deste como
possibilidade de resolucdo de muitos problemas sociais.

Além disso, segundo Eboli (2004), as empresas que se destacam e tornam-se
competitivas estdo organizando a educacao continuada de colaboradores, clientes e
comunidade de relacionamentos como possibilidade de obter um diferencial
competitivo. Agregado a esse fato, a educacdo continuada no meio corporativo
propicia mais conhecimento explicito e dissemina os valores da organizacao entre
sua comunidade, o que vinha acontecendo de forma precaria no modelo de T&D,

trazendo, assim, assertividade estratégica de forma a gerar melhores resultados.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. EDUCACAO CORPORATIVA (EC)

O século XXI é caracterizado por ser a era do conhecimento e do acesso,
como o século XX foi o0 das maquinas e das tecnologias — é a ideia defendida por
varios autores, entre eles Eboli (2004), Senge (1990)e Meister (1999).

Nas ultimas décadas, o conceito de trabalho sofreu uma grande alteracdo. Tal
mudanca tanto de conceito como de relacdes no mundo do trabalho vem exigindo do
individuo uma gama de competéncias bem mais complexas. Espera-se um
conhecimento capaz de compreender todos 0s aspectos que envolvem 0s processos
organizacionais de modo a contribuir para a melhoria da organizagdo como um todo.
Essa exigéncia pressupbde que cada um tenha conhecimentos que extrapolam os
simples dados técnicos da rotina cotidiana. Nesse sentido, € mister que o0s
profissionais entendam qual o papel da sua organizagdo no contexto social, os
procedimentos internos e externos e o papel do seu trabalho no contexto maior
(REICH,1994).

Da ideia de desenvolvimento de qualificagdes isoladas, as organizacdes, hoje,
estdo passando a notar a necessidade de uma renovagcdo constante na empresa.
Desse modo, vivenciamos a criagcdo de uma cultura de aprendizagem continua de
forma que os colaboradores possam se qualificar a partir de um compartilhamento
das inovagdes aprendidas, colaborando, assim, no desempenho da estratégia
organizacional a partir do préprio desenvolvimento (EBOLI,2004). Nesse sentido, a
educacgao corporativa apresenta-se como uma opc¢ao estratégica das empresas.

O conceito de Educacao Corporativa € bem diferente da educacgéao tradicional.
Comecando pelo espaco fisico: o ensino e a aprendizagem acontecem
presencialmente, a distancia ou de forma semi-presencial. O aprendizado, através
de ambientes virtuais ou eletrénicos e de diversas midias e metodologias, imprime
mais flexibilidade e dinamicidade, ja que ha possibilidade de eleger tempo e espaco
mais adequados para o estudo, além de proporcionar uma significativa reducao nos
custos dos patrocinadores, no caso a organizacdo. Acrescente-se que nao ha
necessidade de ausentar-se do trabalho, uma vez que o préprio ambiente
institucional constitui-se com espacos de aprendizagem e de construcdo de

conhecimentos.
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Nessa perspectiva, observa-se que a organizacado passa a se constituir em
uma comunidade educativa “aprendente” com foco na sua missdao € em seus
valores, com a finalidade de desenvolver em seus membros as competéncias
necessarias ao alcance de finalidades, objetivos e metas. Portanto, a Educacao
Corporativa (EC) tem como publico-alvo colaboradores, gestores, clientes,
fornecedores e a comunidade em geral.

Ja o corpo docente pode ser formado pelos gestores/lideres e executivos das
préprias instituicdbes corporativas, como meio de “agregar valor a cadeia produtiva”.
Dessa forma, “ao utilizar sua propria forga de trabalho, a instituicdo estara gerando
beneficio maior ao conhecimento organizacional” (ESTEVES, 2015, p.5)

Comparada a um grande

guarda-chuva estratégico das organizagdes, a EC tem como finalidade
educar toda a comunidade ligada a uma instituicdo com o objetivo de
cumprir, da melhor forma possivel, as metas estratégicas da mesma

(MEISTER,1999).

Esse modelo de educacao busca a transformacao do individuo por meio do
conhecimento colaborativo, considerando a importancia fundamental da androginia.
Dessa forma, a Educacao Corporativa busca um novo perfil de gestor/colaborador,
colocando a énfase nas competéncias individuais e coletivas. Corporativamente, as
pessoas sao estimuladas a desenvolver competéncias para se comprometerem com
a solucéo dos problemas, para aprenderem a trabalhar em equipe, compreendendo
a relagao entre o pensar e o agir como sistemas interligados e indissociaveis. UCs
formam pessoas que assumem responsabilidades por implementar novos
programas educacionais quando identificam necessidades, dificuldades e criticas
que podem levar a fazer a diferenca. (QUARTIERO&CERNY, 2005; EBOLI, 2004).

A Educacao Corporativa surgiu nos Estados Unidos na década de 1950,
quando empresas comecaram a perceber a necessidade de formacgédo especifica
ndo obtida nas universidades tradicionais, segundo Eboli (2004). Suprindo esse
déficit da educacao, realizaram-se as primeiras iniciativas em EC, confirmando a
percepcao de que o Estado ndo apresentava capacidade de oferecer a educacao de
exceléncia e desenvolver as competéncias de que as empresas necessitavam.

Assim sendo, as proprias organizacées assumiram essa responsabilidade, dirigindo
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programas educacionais, de forma que a escola veio para dentro da empresa,
escutando as demandas e expectativas diretamente dos seus colaboradores
(ESTEVES,2015).

Esses modelos de educacao tém conseguido resultado mais satisfatério, pois,
dada a velocidade com que o conhecimento se torna obsoleto, tal modalidade pode
criar sistemas de aprendizagem direcionados ao alcance das metas organizacionais.

O processo de treinamento e desenvolvimento do pessoal das empresas era
visto como responsabilidade do departamento de recursos humanos. No entanto,
nas ultimas décadas, vem se ampliando a visdo, de modo que esse trabalho
educativo nas organizagdes ndo seja visto como algo pontual, mas como algo
integrado e interativo entre empresas da mesma organizacao ou entre organizacoes.

Para que a Educacado Corporativa seja um projeto bem-sucedido, é
fundamental que a ideia de aprendizagem continua aconteca de forma alinhada nos
seguintes niveis da organizacdo: empresa, liderancas e pessoas. Os lideres devem
atuar como estimuladores ao autodesenvolvimento, facilitando ambientes propicios
que despertem a curiosidade das pessoas e a vontade de aprender, transformando
seus conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncias que trardo resultados
visiveis & organizacdo (EBOLI, 2004).

Trazendo a tematica da EC para a realidade das escolas - a partir de uma
pesquisa com um vasto nimero de escolas e com mais de 1000 professores, do
Canada e da Nova Zelandia, entre outros paises - ao tratar do desenvolvimento de
lideranca com os docentes, Hattie (2017 p.151) aponta concepc¢oes dos professores,
dos lideres escolares e dos sistemas, afirmando que

1) a premissa basica para a melhora do desempenho na escola “depende
fundamentalmente do aperfeicoamento das praticas diarias do ensino e da
aprendizagem”;

2) esse fato esta diretamente ligado ao argumento de que professores e lideres
escolares devem ser tanto participantes quanto avaliadores; a cultura de
aprendizagem permanente na escola é a esséncia do sucesso continuo;

3) trabalhar as liderangas implica mudancas no processo cultural da escola,
pois a forma como pensamos leva a mudanga que buscamos.

Faz-se necessario, entdo, observar qual o impacto da acdo dos educadores
sobre os educandos, mas, além disso, “conhecer a magnitude e a natureza desses
impactos” (Hattie 2017 p.151).
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Nesse sentido, Hattie (2017) vai descrevendo fatores com os quais gestores
pedagdgicos precisam trabalhar constantemente para apoiar os melhores
professores a permanecer na escola. Os lideres escolares precisam aprender como
melhor incentivar professores e estudantes e como identificar e articular elevadas
expectativas de aprendizagem para todos; Da mesma forma, esses lideres devem
consultar os professores antes de decisdes importantes, bem como promover melhor
comunicagao e desenvolvimento de estruturas organizacionais para apoiar o ensino
e a aprendizagem, reunindo dados sobreos estudante.

Afirma, ainda, que a aprendizagem constante da lideranga é o incentivo mais
poderoso para o professor permanecer no ensino. “A motivacdo central para a
criagao de escolas que levem a um maior impacto é a crenga dos lideres a respeito
do seu papel” (HATTTIE, 2017, p. 155), e essa crenca sé é cultivada através da
educacgao continuada, tanto da gestao quanto dos professores.

E nesse sentido que o aprendizado continuo oferecido pela prépria empresa
exige o desenvolvimento de qualificacbes mais abrangentes, de modo a elevar o
comprometimento das organizacdes com aprendizagem e educacdo como um todo
(MEISTER, 2000).

A titulo de curiosidade, podemos ilustrar que nas pesquisas realizadas com a
revista Epoca, entre 2007 e 2008, quando foram destacadas as 100 melhores
empresas para se trabalhar, de acordo com a opinido dos colaboradores, foi
apontada, em primeiro lugar, a disposicdo das empresas em adotar a Educacao
Corporativa. Dentre elas, estdo as que investiram em sistema proprio, como a
Universidade Corporativa, e as que custearam total ou parcialmente os cursos
oferecidos. Tais programas podem envolver desde a complementagdo dos Ensinos
Fundamental e Médio até cursos de graduacdao e pés-graduacdo para o0s
colaboradores. Simultaneamente, podem-se alcangar dois resultados: motivacédo e
valorizacdo das pessoas nas suas proprias fungdes, ou até a promocgao para funcao
superior (REGACO, 2009).

Segundo Eboli (2004), a Educacao Corporativa cumpre quatro metas globais:

1. considerar o capital intelectual como fator de diferenciagdo entre as
empresas;

2. despertar nos profissionais a aprendizagem continua e o
autodesenvolvimento;

3. proporcionar atividades para o autodesenvolvimento;
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4. contribuir para 0 aumento da realizacdo profissional com a retencdo dos

melhores talentos.

Eboli (2004) sustenta, ainda, que o aumento da competitividade esta diretamente

vinculado a capacidade de desenvolver as pessoas para alcancar os resultados

propostos. Dessa forma, a EC devera ser conduzida com foco em objetivos

estratégicos da organizacao, considerando sua cultura, sua missado e seus valores,

direcionando todas as ac¢des para o alcance dessas metas, alavancando o

negocio/missao.

A mesma autora apresenta os sete principios da Educacdo Corporativa e

algumas praticas associadas conforme indica o quadro 1.

Principios

Praticas associadas

Competitividade

Obter o comprometimento e o envolvimento da alta cipula com os sistemas
de educacao; alinhar estratégias, diretrizes e praticas de gestdo de pessoas
as estratégias do negécio; implantar um modelo de gestao de pessoas por
competéncias; conceber agdes e programas educacionais alinhados as
estratégias do negécio.

Perpetuidade

Ser veiculo de disseminacao da cultura empresarial; responsabilizar lideres e
gestores pelo processo de aprendizagem.

Conectividade

Adotar e implementar a educacao “inclusiva”, contemplando o publico interno
e o externo; implantar modelo de gestdo do conhecimento que estimule o
compartilhamento de conhecimentos organizacionais e a troca de
experiéncias; integrar sistema de educagdo com o modelo de gestdo do
conhecimento; criar mecanismos de gestdo que favore¢cam a construgéo social
do conhecimento.

Disponibilidade

Utilizar de forma intensiva tecnologia aplicada a educacao; implantar projetos
virtuais de educagdo; implantar mdltiplas formas e processos de
aprendizagem que favoregam a "aprendizagem a qualquer hora e em qualquer
lugar".

Cidadania Obter sinergia entre programas educacionais e projetos sociais; comprometer-
se com a cidadania empresarial, estimulando a formacdo de atores sociais
dentro e fora da organizacdo e a construgdo social do conhecimento
organizacional.

Parceria Parcerias internas: responsabilizar as liderangas pelo processo de

aprendizagem das respectivas equipes, estimulando a participagdo na
programacao e contribuindo para um clima que favorega a aprendizagem.
Criar parcerias estratégicas.

Sustentabilidade

Tornar-se um centro de agregacado de resultados para o negdécio; implantar
sistema métrico para avaliar os resultados obtidos, considerando-se os
objetivos do  negécio; Criar mecanismos que favoregam a
autossustentabilidade financeira do sistema.

Quadro 1: Os sete principios da educacao corporativa e suas praticas. Fonte: Eboli (2004)
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2.2. UNIVERSIDADE CORPORATIVA (UC)

Eboli apud Fleury (2002) situa a realidade da América Latina, quando introduz
a formacgao de pessoas através de Universidades Corporativas (UC), dizendo que ha
uma estreita ligacdo entre educacdo, modernidade e competitividade. Acentua que
um dos grandes entraves ao desenvolvimento nessa parte do continente é a falta de
investimento em educacdo de qualidade no mundo do trabalho, ou seja,
desenvolvimento das competéncias relacionadas ao produto/servico local. Essa é
uma etapa essencial na busca de eficacia e competitividade e deveria unir
desenvolvimento e cultura, universo técnico e cultural.

A autora analisa as mudancas de paradigma com a formacao de pessoas nas
empresas € o forte impacto nas organizacées, partindo do taylorismo/fordista em
direcdo a gestao flexivel. De estruturas verticalizadas e altamente centralizadas,
parte-se para estruturas horizontais e amplamente descentralizadas. A rigida divisao
entre trabalho mental e manual tenta ser eliminada. Tarefas fragmentadas e
padronizadas tornam-se mais integrais e mais complexas, exigindo assim, em todos
0s niveis empresariais, trabalhadores com capacidade de pensar e executar ao
mesmo tempo. Se conviviamos com a realidade da administragdo focada na
padronizagdo e centralizagdo, trabalho alienante, trabalhador banalizado e
“rotinizado”, os novos modelos de gestdo mostram flexibilidade, diversidade e
autonomia, uso de tecnologias flexiveis e perfil do trabalhador gestor (EBOLI apud
FLEURY, 2002).

Tais fatores geraram fortes impactos no ambiente empresarial, demonstrando
que o perfil da gestdo deve mudar muito nas décadas subsequentes. Necessita-se
cada vez mais que as pessoas adotem atitudes voltadas para o
autodesenvolvimento e para a aprendizagem continua, de modo que o novo perfil
exigira que as empresas privilegiem o desenvolvimento de atitudes e habilidades e
ndo apenas o conhecimento técnico e instrumental (EBOLI, 2002).

Tais tendéncias apontam a possibilidade de criacdo de uma vantagem
competitiva sustentavel, mas com a condicdo de que as préprias empresas se
comprometam com a educacao e o desenvolvimento das pessoas. Surge, assim, a
ideia de universidade corporativa (UC) como veiculo eficaz de alinhamento dos
talentos humanos com as estratégias da corporacdo. Esse novo modelo exige que
se forme uma verdadeira cultura corporativa de competéncia e resultado, propondo
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mudancas ndo s6 na estrutura, nos sistemas e nas politicas, mas, em especial, na
mentalidade organizacional e individual. Além disso, a “EC é fundamental como
processo e como energia geradora de sujeitos modernos”, criticos e capacitados a
construir a nova proposta e modifica-la continuamente na busca de novas respostas
aos tempos atuais (EBOLI, 2002).

Seguindo essas novas concepgoes, encontra-se a organizacao que aprende.
Para Senge (1990), as organizagdes do novo paradigma sao aquelas nas quais as
pessoas expandem, de forma continua, sua capacidade de criar resultados, onde
surgem novos padrdes de raciocinio, em que a inspiracao coletiva é libertada e onde
as pessoas aprendem a aprender em grupo.

De acordo Paton, Peters e Quintas (2008) apud Michelan (2009), o
surgimento das UCs foi pautado em quatro fatores que influenciaram a industria, a
educacgao e a sociedade em geral:

a) o surgimento da Economia do Conhecimento e da organizagdo focada no
aprendizado como parte do discurso executivo;

b) a frequéncia e a rapidez da reestruturacao corporativa;

c) a difusdo e as potencialidades das tecnologias de comunicacdo e suas
aplicacoes,

d) a diversificagdo crescente dos sistemas educacionais que vem substituindo a
formacao antecipada (da universidade tradicional) por uma multiplicidade de

diferentes caminhos.

Segundo Eboli (2004), o conceito de UC engloba os seguintes pressupostos:

a) objetivo principal: desenvolver competéncias criticas relacionadas ao negécio,
ao invés de habilidades individuais;

b) foco do aprendizado: privilegiar a aprendizagem coletiva fortalecendo a
cultura organizacional em vista do propésito;

c) escopo: concentrar-se nas estratégias do negocio, tornando-se o escopo
estratégico e nao focando-se exclusivamente nas necessidades individuais;

d) énfase dos programas: desenhar os programas educacionais a partir das
estratégias do negocio;

e) publico-alvo: adotar o conceito de educagao inclusiva desenvolvendo
competéncias criticas no publico interno e externo e ndo somente nos

funcionarios;
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f) contemplar a possibilidade de ser um projeto virtual e ndo, necessariamente,
ocupar um espaco fisico;

g) resultado: aumentar a competitividade organizacional e n&o somente a
melhoria das habilidades individuais.

Mas o que realmente caracteriza a UC? Ela precisa ter foco, argumenta Eboli
(2013, p. 410). Uma universidade tradicional tem linhas claras e bem trilhadas sobre
0 que é préprio a suas atividades. Faz ensino superior, pesquisa e algo mais que
isso. Ja a UC é um instrumento e meio para o colaborador desempenhar melhor as
suas atividades-fim. Nesse sentido, ndo ha recursos ou energia emocionais
ilimitados para investir nela. Por isso a necessidade de foco para nao pulverizar-se
em uma coletanea de atividades desconectadas que requerem atencao e
investimentos. Entdo, o que caracteriza a EC é sua vinculacao estratégica com a
vida da empresa. Em fungcdo disso, os programas, 0S cursos € as acoes
educacionais devem ser bem concebidos e desenhados a fim de bem atender a
estratégia do negocio, orientando-se para o futuro e para fora da organizacao. Assim
sendo, todas as solu¢des educacionais devem refletir sua cultura educacional.

Por ndo ser “realmente uma universidade”, acrescenta Eboli (2013 p.410), a
UC recebe algumas vantagens: pode compor 0s cursos que necessitar, sobre o
assunto que interessar e com a duracao que melhor convier. Nao esta estrita e
formalmente submetida a legislacdo do Ensino Superior tradicional e pode contratar
os profissionais que necessitar para o tempo que for preciso. Os cursos nao
precisam estar sob os grilhdes dos mestres e doutores, podendo, de forma
autdbnoma, oferecer certificados que garantam a formacgédo. Ha que se cuidar para
gue nao sejam consumidas horas de aula com demandas sociais sem um previsivel
retorno para a pessoa e a instituicao.

Por fim, Meister (1999) nos lembra que é papel fundamental da UC também
difundir os valores estratégicos da organizacao, fazer a gestdo do conhecimento, ser
um centro de solucdes, reforcar a cadeia de relacionamentos entre empresa,
clientes, fornecedores e comunidade alargando os horizontes da organizacao,
superar a constante obsolescéncia do conhecimento, oferecer aos lideres a
oportunidade de compartilhar o seu conhecimento e acelerar o fluxo geral do

conhecimento na organizagao, além de desenvolver e reter talentos.
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2.2.1 Surgimento da Universidade Corporativa

As Universidades Corporativas (UCs), de acordo com Castro e Eboli (2013),
sao oriundas dos antigos Centros de Treinamento, pois ja nao € de hoje que as
empresas perceberam a necessidade de oferecer a formacao especifica que os
seus trabalhadores n&do recebiam na escola ou academia.

Michelan (2009), citando vérios autores, relata que a primeira empresa a
pensar no modelo de UC foi a General Motors, com a GMI — General Motors
Engineeringand Management Institute, fundada em 1926.

ApOs décadas, surgiram as mais conhecidas UCs da General Eletric -
Crotonville — em Nova Jérsei, no ano de 1945, e de Walt Disney, do Mcdonalds
(Hamburger University) e da Motorola (Universidade Motorola) na década de 80, que
se tornaram referéncia para as outras que vieram a segui-las (DENGO, 2001 apud
MICHELAN, 2009).

A GE em sua UC revelou-se uma importante ferramenta na consolidagdo da
cultura de conhecimento organizacional, na qual € muito forte 0 compromisso do
lider com os processos de gestao de pessoas (EBOLI, 2013).

Segundo Eboli (2013, p. 409) e Meister (1999), na filogénese da UC,
encontra-se também a semantica. Remetendo o seu surgimento para as antigas
fabricas de calgados na Alemanha no séc. XIX, o autores apontam que, ap0s nascer
como necessidade de treinamento, passar a ensinar a pregar pregos, matricular o
encarregado e o coordenador, quando mais tarde se viu a necessidade de formar as
liderancas de ponta das empresas, a situacdo mudou. Nao é tado simples conseguir
que as mais altas chefias se inscrevam e frequentem cursos em vista do
aperfeicoamento. Surge, entao, a nomenclatura UCs, e “entra a magia da semantica.
Com nomes diferentes, as mesmas coisas passam a ser mais sedutoras”. Assim
passou-se a conseguir a aderéncia da mais alta gestdo aos cursos direcionados
especificamente a essa clientela.

Meister (1999) aponta que, embora ja se fale a respeito de universidades
corporativas ha pelo menos 40 anos, desde os inicios da GE em 1955, o grande
crescimento na criacdo das UCs ocorreu no fim da década de 80. Nas ultimas
décadas, nos Estados Unidos, o numero de UCs cresceu de centenas para quase

milhares. Muitas empresas, percebendo uma reducdo no prazo de validade do
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conhecimento, comecgaram a perceber que nao mais podiam depender das
instituicbes de ensino superior para desenvolver sua forga de trabalho.

Ja no Brasil, uma das primeiras UCs foi fundada para o Grupo Accor (hotéis),
por Hugo Nisebaum, proprietario da empresa HN Educacao e Performance. No pais,
existem hoje mais 500 UC’s, sendo a maioria delas pertencente ao setor financeiro,
de telecomunicagdes, de prestacdo de servicos, de empresas aéreas,
automobilisticas, entre outras (NUTI, 2015 apud FARIA e GRUTZMANN, 2016).
Segundo esses autores, as empresas citadas tém se destacado mais pela imagem
institucional, como organizacdo, do que pelo programa de desenvolvimento em si.
Além disso, as empresas nacionais ainda mantém o foco no seu publico interno.

Abordando uma das ultimas pesquisas feitas com as empresas nacionais,
Eboli (2013, p. 412) aponta que a EC no Brasil caminha para a consolidagao embora
alguns aspectos precisem ser aprimorados. A autora critica 0s mecanismos internos
de avaliagdo de desempenho das mesmas. Se os cursos sao oferecidos em épocas
de mudancas, outra questdo complexa de resolver € como, avaliar o que veio
primeiro: “Se tudo muda, como descobrir o que faz o que mudar?” Qutro ponto
critico importante nas UC’s brasileiras é a sindrome de Gini, ou seja, a pratica de
oferecer formacado sem que haja demanda, sem que se tenha certeza de que sera
posta em pratica ou se havera responsabilidade social. Esse funcionamento gera
custos para a empresa e frustracdo para as pessoas que ndo veem utilidade para
seus estudos.

2.2.2 Etapas para implantacao da Universidade Corporativa

Pensar na implementacdo de uma UC implica em varios fatores importantes
para o sucesso da iniciativa. Os fatores indispensaveis em um estudo preliminar
para avaliar a viabilidade de se criar a UC sado: pessoas e estratégias
organizacionais, aspecto financeiro, estrutura fisica e/ou tecnol6gica dentre outros.

Segundo Eboli (2004), existem no minimo dez etapas bem definidas para um
o planejamento, quais sejam:

a) envolver a alta administracao;
) definir o que é critico para o sucesso;
c) diagnosticar as competéncias criticas;
)

alinhar a educacao as estratégias do negocio;
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e) definir publicos alvo (colaboradores, familiares, clientes, fornecedores,
distribuidores, parceiros comerciais, comunidade);

f) ajustar os programas de acordo com as competéncias criticas definidas;

g) conceber programas educacionais presenciais e/ou virtuais de acordo com as
necessidades da organizacéo/negocio;

h) avaliar a tecnologia de educacéo disponivel;

i) criar ambiente e rotina de trabalhos apropriados a aprendizagem;

j) estabelecer um sistema de avaliacdo dos resultados obtidos com a

metodologia e investimentos em formacao.

Meister (1999) nao fala em etapas, mas organiza outros dez componentes
que julga fundamentais em um projeto de Universidade Corporativa,os quais estéao,
ainda, subdivididos conforme apresentamos::

1. Criar um sistema de controle a partir:
a)do apoio da alta cupula a reestruturacdo da funcdo da educacao
organizacional;
b) do envolvimento e do comprometimento das liderangas;
c) da andlise e da redefinicdo do papel e da responsabilidade desse
sistema.

1.1.Tal sistema de controle trata dos seguintes papéis:

a) identificar e priorizar as demandas de aprendizagem atuais e futuras;

b) vincular o treinamento (ou educagdo) a essas principais estratégias
empresariais;

c) assegurar projeto, desenvolvimento, apresentacdo e avaliacédo
consistentes;

d) dispor orientagcdo para o desenvolvimento de uma filosofia de
aprendizagem;

2. Criar uma visao:

a) formulada, ndo por uma area especifica, ou pessoa, mas sim por todo o
orgao controlador;

b) de sintonia e alianca entre quem desenvolve o cenario futuro e seja facil
de comunicar as partes envolvidas;

c) inspiradora, memorizavel, confiavel e concisa.

3. Recomendar o Alcance e a Estratégia de Obtencao de Recursos:
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a) definir o alcance de suas operacbes, definindo o publico-alvo e os
programas a serem oferecidos;

b) ter clareza sobre o envolvimento de toda a cadeia de valor:
colaboradores, clientes, fornecedores e sociedade;

c) deixar claro como vai reconhecer as qualificacbes, competéncias e
conhecimentos relacionados aos cargos;

d) definicao de onde vira o apoio financeiro pela direcao da Universidade.

4. Criar uma organizacao:

a) algumas sao centralizadas, por motivos de custos e eficiéncia e outras
podem ser descentralizadas;

b) definir a filosofia de aprendizagem e controle geral, desenvolvimento do
projeto, registros, administracdo, avaliacdo e comunicacao e marketing.

5. Identificar interessados:

a) deixar bem claro sobre quem sera a cadeia de valor e quais as partes
interessadas;

b) identificar as necessidades dos clientes e focar naquelas que dardo uma
maior projecao a UGC;

c) identificar objetivo, problema organizacional e a lacuna que existe entre
qualificacdes, competéncias e conhecimentos atuais e futuros
necessarios para o sucesso da organizagao.

6. Criar produtos e servicos:

a) desenvolver modelo de solugbes de aprendizagem,;

b) envolver equipes de profissionais: geréncia de relacionamento com
clientes, especialista em UC, gerente de aprendizagem.

7. Selecionar parceiros de aprendizagem:

a) Selecionar parceiros que vao desde fornecedores, consultores,
instituicbes educacionais de Ensino Superior até empresas de educacao
sem fins lucrativos.

8. Esbocar uma estratégia Tecnoldgica:
a) Como viabilizar o uso de tecnologias e-learning com mais frequéncia e

economia, podendo também acompanhar resultados;
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b) Resolugdes acerca do tipo de tecnologia adequada as necessidades dos
estudantes, disponibilidade e acessibilidade, se simula condigdes reais de
trabalho.

9. Criar um sistema de avaliacao:

a) Definir a sistematica para avaliar se as estratégias e os objetivos estao
sendo atingidos;

b) Definir quais indicadores serdo mensurados;

c) Como gerenciar as expectativas e necessidades dos envolvidos.

10. Comunicar, comunicar, comunicar:

a) Uma comunicacao clara e compreensiva por todos devera ser uma das
principais preocupacdes do projeto;

b) Os membros de conselhos, a cUpula da empresa, devem ser 0s primeiros
alvos da comunicacao;

c) Criacao de veiculos marcantes e audaciosos de comunicacao;

d) Divulgar o sucesso da UC tanto para participantes internos quanto

externos.

2.3 Gestao do Conhecimento (GC)

Com a intensificacao do uso da informacao para atingir objetivos estratégicos,
o valor dos aspectos intangiveis, como valor da marca, das patentes, possibilidade
de inovacéo, talentos dos colaboradores de alta chefia ou destaques em funcdes-
chave, softwares, foi sendo visto como a simples posse de informagdes, o que ndo é
suficiente. Desta percepcao, surge a expressao “Gestdo do Conhecimento (GC)”.
“Uma disciplina que trabalha sistematicamente a informacdo e o conhecimento
visando ao aumento da capacidade de resposta da empresa ao meio ambiente com
inovagcao e competéncia, desenvolvendo eficacia e o conhecimento corporativo”
(TARAPANOFF, 2006, p. 28).

De acordo com Goncgalo e Borges (2010), na atualidade, o ativo mais
importante das organizacdes é o capital humano. As pessoas necessitam gerenciar
a si mesmas e devem conseguir autonomia quanto a gestdao do seu conhecimento.
Nesse sentido, é esperado que sejam estimuladas pela corporacao para, a partir de
si mesmas, enfrentar os desafios para desenvolver o proprio potencial fortalecendo,

também, a organizagao.
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Na era da informacdo, a gestdo do conhecimento é fator decisivo para o
destaque competitivo em uma economia global. Pode-se desenvolver ferramentas
como inteligéncia artificial e gerenciamento de informagdes, etc. Nessa nova visao,
entende-se que o0 conhecimento € um processo baseado em competéncias,
habilidades e atitudes (GONCALO e BORGES, 2010).

Nesse sentido, hd 40 anos, Drucker (1968) ja identificava uma nova
economia: a do conhecimento. Segundo ele, essa economia emergente do
conhecimento iria substituir a forca de trabalho e o capital tornando-se a principal
fonte de vantagem competitiva. Nessa visao, os trabalhadores do conhecimento, na
medida em que vao participando da sua criagdo, no trabalho, seriam os principais
impulsionadores da economia (STRAW, s/d).

Voltando para os nossos tempos, Gongalo e Borges (2010) acentuam que,
em um mercado competitivo como 0 nosso, como previsto por Drucker (1968), as
organizacbes estdo se vendo obrigadas a desenvolver seus proprios sistemas
educacionais, tentando atender as demandas atuais (do mercado), entendendo que
0 conhecimento agrega valor ao negocio. As empresas buscam atualizar, para a sua
comunidade, os conhecimentos com a finalidade de melhorar a eficiéncia
operacional.

Por outro lado, o desafio ainda maior na atualidade € converter a quantidade
exponencial de informacdo disponivel em subsidios que promovam o
desenvolvimento sustentavel das organizacées. Para isso, incentiva-se que se
estabeleca uma cultura organizacional voltada para a criacdo do conhecimento, que
compreenda a aplicagdo efetiva desse capital intelectual em vista dos objetivos
institucionais. No entanto, para que haja um gerenciamento mais eficaz desse
potencial, a empresa devera promover a interacao dos diversos grupos e individuos,
tornando possivel que a soma do saber de cada colaborador dé origem a um
conhecimento maior que a totalidade das partes, o que pode levar a tdo sonhada
diferenciacdo competitiva. Portanto, é nesse caminho que o conhecimento como
ativo intangivel tem tomado o lugar de ativos tangiveis, sendo o principal motor de
crescimento também econémico (STRAUHS, 2012).

Continuando, Grant (2007) esclarece que, quando nos referimos a Gestao do
Conhecimento, GC, recorremos a autores classicos que se debrucaram sobre esse
estudo e um nome muito lembrado é o de Michael Polany (1966), quimico austriaco
que se dedicou a estudar o conhecimento tacito e as dificuldades de ensina-lo.
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Buscando ampliar a epistemologia de Polany, aparecem os japoneses Nonaka &
Takeuchi (1995), conforme refere Grant (2007).

Procurando entender tal processo, Newell et all (2009) e Vieira (2009) nos
direcionam, entdo, para a obra de Polany (1962) que trabalhou exaustivamente a
ideia de conhecimento tacito. Este € definido como o conhecimento que a pessoa
desenvolve a partir das proprias habilidades, sendo dificil de ser ensinado. Sua frase
mais citada em torno do tema é: "We can know more than we can tell” (STRAW, S/D,
p.5). Ja o conhecimento explicito seria aquele que é codificado, aprendido de livros e
manuais académicos, o que o torna mais facil de ser compartilhado. A interacéao
entre esses dois tipos de conhecimento resulta nos quatro processos de criagdo do
conhecimento: a socializagao, a externalizagdo, a combinagao e a internalizagéo.

Visto que o conhecimento vem sendo um recurso tao valioso, a gestao dele
também € considerada vantagem competitiva sustentavel (DAVENPORT e
PRUSAK,1998). Entédo, para que possa seguir sendo propriedade das organizacoes
e garanta vantagem competitiva sustentavel, torna-se eminentemente necessario
que seja continuamente criado. Por geracdo de conhecimento organizacional,
entende-se a possibilidade de uma organizacdo, como um todo, criar novos
conhecimentos, incorpora-los em suas praticas, produtos, servicos e sistemas,
conforme conceituam Nonaka e Takeuchi (1995).

Para a deflagracdo do processo de criacdo do conhecimento, € fundamental
que a instituicAio reconheca que seu conhecimento interno se apresenta
basicamente sob estas duas formas: conhecimento tacito e explicito, podendo ser
gerado por individuos, grupos, pela organizacao ou entre organizacoes.

E importante trazer & tona essas duas formas de conhecimento na
organizacao, porque as pessoas, em geral, ndo estdo cientes de que usam muito
mais 0 conhecimento tacito nas suas atividades diarias, o que dificulta o processo de
explicitagéo.

Seguindo os estudos de Nonaka e Takeuchi (1995), a GC tem seu foco na
relacdo entre conhecimento explicito e conhecimento tacito, e quatro formas de
conversao:

a) socializacao: de tacito para tacito — seria o processo de compartilhar
experiéncias, criando um novo conhecimento tacito como modelos mentais e
habilidades técnicas; o individuo pode adquirir conhecimento tacito

diretamente dos outros sem usar a linguagem. Os aprendizes trabalham com
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seus mestres e aprendem sua arte através da observacao, da imitacao e da
pratica [...]. Sem alguma forma de experiéncia compartiihada, é
extremamente dificil que uma pessoa se projete no processo de raciocinio
de outro individuo;

b) externalizagdo: de tacito para explicito — processo de articulacdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos. E o “processo de criagdo do
conhecimento, no qual o conhecimento tacito se torna explicito, tomando a
forma de metafora, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos”. E visto no
processo de criacdo de conceitos desencadeado pelo didlogo ou reflexao
coletiva. Um método geralmente usado para criacdo de conceitos
combinando inducao e deducao. (NONAKA e TAKEUCHI, 2009, p. 64);

c) combinacao: de explicito para explicito — é a sistematizacdo dos conceitos,
por meio de documentacao, reunides de estudo, comunicacdes, banco de
dados. Acrescente-se a geragdo de conhecimentos que acontece em
educacédo, forma e formacdes em escolas, como MBA, e outros tipos de
Educacéao Continuada;

d) internalizacdo: do explicito para o tacito — € o que se chama de aprender
fazendo, incorporando conhecimento explicito e transformando-o em
conhecimento tacito. Esse é o processo de criagdo de novos modelos
mentais, ou seja, know-how. Mais facilitada ainda é a internalizacdo se o
conhecimento for verbalizado ou estiver registrado em manuais,
documentos, histérias contadas.

De acordo com esse modelo, a criagdo do conhecimento na organizacao
acontece pela interacdo continua entre conhecimento tacito e explicito e as
decorrentes formas de conversdo dinamizadas por diversos fatores. O produto
desse processo seria 0 conhecimento organizacional — mas vale lembrar que a
literatura defende que nenhuma organizacao cria conhecimento, mas as pessoas
que nelas atuam, sim (DUTRA, 1999). Ja a UC teria como funcao criar um ambiente
propicio para a criatividade e a geracao de conhecimento.

Helgesen (2016), em seu artigo, nos traz o conceito de “phronesis’: definido
como ambientes onde florescem processos em que os lideres incorporam o
conhecimento tacito e explicito no préprio comportamento. Sao lideres considerados
“artesaos virtuosos” que também existem na cultura ocidental. O conceito aristotélico

de phronesis, também conhecido como “sabedoria pratica” € uma espécie de ética
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pragmatica, caracteristica de quem consegue captar a esséncia de uma situacéo e

responder a ela com avaligdes criativas no momento oportuno.
Para Nonaka, a ideia de phronesis, ou “sabedoria pratica”, representa um
antidoto potencial. Se a fechné é o “saber como fazer” e a episteme “saber
por que fazer”, a phronesis é “saber o que se deve fazer”. Para isso, €
necessario compreender a existéncia da organizacdo no mundo: seu
propésito, sua razdo de ser. Mais do que isso, para que uma empresa seja
resiliente e também capaz de criar conhecimento, a phronesis tem de ser
amplamente distribuida. O lider que segue essa orientagcdo mobiliza a
avaliagdo no momento adequado, feita pelos outros, ao desenvolver uma

cultura forte, sustentada e apoiada por conexdes informais
(HELGESEN,2016, p.4).

2.3.1 Comunidades de Pratica

A partir desses pressupostos, surge a ideia de Comunidades de Pratica, as
quais poderdo ser um recurso metodolégico para o desenvolvimento do
conhecimento simultaneo ao trabalho do cotidiano. O conceito de Comunidades de
Pratica (CoPs) tem suas raizes no carater social da aprendizagem humana, com
inspiracdo na teoria social de Etienne Wenger (2010). Para esse autor, a
aprendizagem envolve relacbes sociais, abrangendo muito mais do que a relagao
mestre — estudante.

De acordo com Wenher, apud Fernandes et all (2016), as Comunidades de
Pratica sdo os recursos de conhecimento mais dindmicos e versateis das
organizacdes, nas quais as interacdes realizadas no cotidiano sdo tdo naturais e
inerentes a vivéncia das pessoas que, muitas vezes, nem sdo percebidas ou
questionadas. As CoPs contribuem para o estabelecimento de relacées que
possibilitam a criacdo e o compartihamento de conhecimento, auxiliam as
organizacdes a entender melhor 0 mundo e possibilitam a percepgdo de que o
aprendizado informal acontece a partir do engajamento das pessoas. “Nés
prestamos atencdo naquilo que esperamos ver, ouvimos aquilo que encontra espaco
em nosso entendimento e agimos de acordo com nossas visées de mundo”
(WENGER, 1998, p.8).

Seguir pensando as formas de gerar conhecimento na organizacao significa
também adotar o novo paradigma ja apontado por Senge (1990), afirmando que as
pessoas expandem de forma continua a sua capacidade de criar resultados, fazendo
surgir novos padrdes de raciocinio, em que a inspiracdo coletiva é liberada e as

pessoas aprendem a aprender em grupo.
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2.3.2 Trilhas de aprendizagem

Cientes de que a aprendizagem a partir de competéncias basicas é essencial
na EC e de que o conhecimento desenvolvido em colaboracdo gera melhores
resultados, lanca-se um olhar sobre a possibilidade de desenvolver de forma mais
rapida também os conhecimentos individuais através das trilhas de aprendizagem.

Trilhas de aprendizagem sao caminhos alternativos e flexiveis para promover
o desenvolvimento das pessoas. “O termo learning é derivado do indo-europeu leis,
que significa trilha ou sulco na terra, em analogia a atividade de arar e
semear’(FREITAS, 2002, p.6). Aprender, entdo, poderia ser entendido como
desenvolver a competéncia através de uma trilha, completa a mesma autora.

Esse conceito adquire sentido, nesse contexto, porque Murashima, apud
Taxa et all (2016) informam que as organizagdes se encontram num cenario onde se
deve investir mais em pesquisa e conhecimentos renovaveis a fim de alimentarem o
se objetivo de constante inovacdo. Ao invés de se oferecer formacao baseada no
acumulo de informagdes obsoletas, pautadas por grades curriculares tecnicistas e
burocraticas, o uso de trilhas de aprendizagem torna-se uma proposta mais atraente
e eficaz.

Nesse sentido, uma forma importante de pensar trilhas de aprendizagem seria
associar os quatro pilares da educacdao da UNESCO (DELLORS,1999) com os
niveis de dominio em estratégias de aprendizagem que propde Mrc Rosenberg(ano),
apud Murashima (2011). Segundo ele, 0 modo como as pessoas aprendem varia em
funcdo de seus niveis de expertise, que pode evoluir de novato a competente,
experiente e, por fim, especialista.

O ponto interessante dessa proposicdo é que, na medida em que o
profissional vai adquirindo mais expertise, a ele devem direcionar-se estratégias de
aprendizagem mais informais e mais personalizadas em funcao das especificidades
do trabalho desempenhado e mais adequadas as suas necessidades individuais de
aprendizagem. Ademais, um profissional pode ser um expert em determinada area e
um iniciante em outra (MURASHIMA, 2011).

Segundo Freitas (2002) o desenvolvimento profissional, através de trilhas,
poderia ser comparado as rotas de um navegador que escolhe seu proprio caminho
até chegar ao seu destino. Uma trilha representa a manifestacdo do desejo de

crescimento profissional. Sdo diversas as variaveis que podem determinar a sua
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construcdo: anseios de desenvolvimento, necessidades da organizagdo, busca por
satisfacdo pessoal e por diversificacdo de experiéncias, dificuldades de
desempenho, introducdo de novas estratégias ou tecnologias, dentre outras

variaveis.

O quadro 2 apresenta alguns autores e respectivas obras, através dos quais

o leitor podera aprofundar-se sobre o assunto.

Temas Autores
Educacéao Corporativa EBOLI ( 2002)
MEISTER (1999)
FLEURY (2008)
Universidade Corporativa EBOLI (2004)
FLEURY (2008)

MEISTER (1999)
TARAPANOF (2006)

Gestao do Conhecimento POLANYI (2009)
NONAKA e TAKEUCHI (1995; 1997)
TARAPANOF (2006)
Comunidades de Pratica WENGER (19998;2010)
Trilhas de aprendizagem MURASHIMA (2011)

FREITAS (2002)

Quadro 2: Principais temas e autores. Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Passa-se ao préximo capitulo, em que foram descritos os procedimentos
metodoldgicos para o desenvolvimento da pesquisa bibliografica, bem como a
pesquisa de campo na busca de diretrizes gerais e elementos para a proposicao de

um modelo de UC para a rede IENS.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Uma pesquisa pode ser considerada uma atividade intelectual feita de forma
intencional, procurando conhecer algum fendmeno ou realidade. E uma indagagéo
minuciosa ou exame critico, na procura de fatos e principios, visando averiguar algo.
Ao se pesquisar, ndo se buscam apenas verdades, mas se buscam respostas para
questdes propostas, utilizando métodos cientificos (MARCONI e LAKATOS, 2013).

Quanto a abordagem, ou paradigmas, a pesquisa pode seguir 0 Viés
fenomenolégico (qualitativa) ou positivista (quantitativa). Paradigmas sao aqui
entendidos como diferentes visées de mundo ou “modelos mentais”. Um paradigma
€ a instancia filoséfica que ird embasar o método de pesquisa (CROTTY, 1998).

Neste trabalho, foi usado o paradigma fenomenolégico e, portanto, seguiu o
que salienta Roesch (2009): métodos que seguem esse paradigma procuram o que
€ comum, mas estdo abertos para perceber as individualidades e seus multiplos
significados atribuidos pelos individuos. Buscam relatar a realidade sem uma
preocupacao primeira com mensuragdo. O paradigma qualitativo, embasado na
fenomenologia, focaliza a ideia de que a realidade é criada pela consciéncia
humana. Nesse caso, implica o reconhecimento da importancia das pessoas no
processo de construgdo do conhecimento (GIL,2008).

Quanto a forma de estudo ou tipo de pesquisa, o presente trabalho foi do tipo
exploratério, ou seja, uma pesquisa que teve como objetivo buscar informacdes mais
aprofundadas sobre a tematica em questdo. Uma pesquisa exploratoria serve para
facilitar a delimitacdo do tema ou descobrir novas possibilidades de enfoque sobre o
assunto almejado. “Por meio da pesquisa exploratoria, se pode avaliar a
possibilidade de desenvolver um projeto satisfatério”, estimar critérios a serem
adotados, bem como escolher os métodos e as técnicas mais adequados
(PRESTES, 2002, p. 26).

3.2 OBJETO DE ESTUDO
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Foi estudada a congregacdo das IENS com foco no carater educacional e
visdo inovadora da fundadora, que j4 no século XIX propunha a formacao
continuada de professores.

Outros objetos de estudos foram conteudos oferecidos pelas pessoas
entrevistadas, representando as quatro UCs, que forneceram informacdes
relevantes para dar corpo ao trabalho. Esse se constituiu em um passo de suma
importancia, pois a pesquisa de campo é “aquela que em que o pesquisador, através
de questionarios, entrevistas, protocolos verbais, observacoes, etc., coletas seus
dados investigando os pesquisados em seu meio” (PRESTES, 2002, p.27).
Estabelecendo paralelos entre as duas realidades: a congregacional e as atuais

UCs, foi possivel dar consisténcia aos objetivos da pesquisa.

3.3 TECNICA PARA COLETA DOS DADOS

Para atender ao principio investigativo da pesquisa, faz-se mister escolher o
procedimento metodolégico que ira delinear a estratégia investigativa, pois ha
diferentes formas de abordar os fenébmenos. Dentre eles, destacam-se: pesquisa
documental, informacgdes orais através de entrevistas e observacao. Nesta pesquisa,
foram utilizados os procedimentos de entrevista semiestruturada, analise
documental e observacgao participante, os quais, descrevemos a seguir.

Entrevista semiestruturada - Esse material caracteriza-se por “uma série de
perguntas abertas, feitas verbalmente em uma ordem prevista, mas na qual o
entrevistador pode acrescentar perguntas de esclarecimento” (LAVILLE e DIONNE,
1999, p. 188). A auséncia de uma estrutura rigida pode ser mais desenvolvida ou
ampliada em funcdo do projeto em estudo, de acordo com as habilidades do
entrevistador.

A entrevista semiestruturada foi utilizada neste trabalho para investigar os
motivos, as etapas e a trajetoria feita para o processo de implantagdo de UC em
quatro diferentes organizacbes empresariais de Porto Alegre. Para tanto, foram
entrevistados seis individuos, representando as quatro instituicées, as quais séo
provenientes do ramo da saude, da area escolar, da area de bancos e do ramo do

saneamento. Todas as pessoas entrevistadas fizeram parte da alta gestdo das
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empresas no momento da criacdo da UC e estdo em postos de liderancga,
atualmente dirigindo a UC ou auxiliando na respectiva equipe.

As entrevistas foram realizadas em data e lugar pré-agendados sendo
gravadas e posteriormente transcritas.

Analise de documentos - Uma das técnicas utilizadas para a coleta dos
dados dessa pesquisa foi a andlise de documentos da prdpria organizagao e leitura
de literatura referente ao tema. Segundo Laville & Dionne (1999, p.166), “um
documento pode ser algo mais do que um pergaminho poeirento: o termo designa
toda fonte de informagdes ja existente”. Além de documentos impressos, pode-se
considerar documento um recurso audiovisual ou qualquer outro vestigio deixado
pelos humanos. Entre as fontes impressas, encontram-se os distintos tipos de
documentos desde publicagdes de organizacdes até documentos pessoais, diarios
intimos, correspondéncias e outros registros.

Os documentos mais utilizados na construcao desta pesquisa foram os livros
“Vés Sois Enviadas”, Constituicao e Diretério da Congregacao das Irmas Escolares
de Nossa Senhora — VSE, e o Projeto Educativo Pastoral (Rede IENS - PEP), entre
outros como documentos da Igreja.

Observacao Participante— trata-se da “técnica pela qual o pesquisador
integra-se e participa na vida de um grupo para compreender-lhe o sentido de
dentro”(LAVILLE& DIONNE, 1999, p.178). Como essa técnica revela-se menos
estruturada, o pesquisador deve se mostrar mais metddico para que possa tirar mais
proveito do seu trabalho, porém os resultados podem se revelar mais substanciosos
pela riqueza de detalhes colhidos. Trata-se de uma pesquisa mais exploratéria, mas
a observacao participante pode servir também para a comprovacao de hipotese.

Como membro da equipe de gestdo da Rede IENS, pude participar de
diferentes reunides e processos do planejamento estratégico de 2012 até o
momento, observando as projecdes que foram incluidas nos planos, tiveram sua
continuidade e execucdo, bem como aquelas que ainda estdo nos sonhos das

pessoas como expectativa de médio e longo prazo, ou, até mesmo, remota.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS: ANALISE DE CONTEUDO

Para LAVILLE & DIONNE, (1999, p.214) antes de se chegar a analise do
conteudo do material recolhido, temos uma série de etapas, pois
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para isso, sera necessario empreender um estudo minucioso do seu
conteludo, das palavras e frases que o compdem, procurar-lhe o sentido,
captar-lhes as intengbGes, comparar, avaliar, descartar o acessorio,
reconhecer o essencial e seleciona-lo em torno das ideias principais.... E
este o principio da analise de conteldo: consiste em desmontar a estrutura
e os elementos desse conteldo para esclarecer suas diferentes
caracteristicas e extrair sua significagdo. (LAVILLE & DIONNE, 1999, p.214)

Os dados obtidos com as pesquisas bibliografica e de campo receberam o
tratamento de analise de conteldo que levou a interpretagdes e argumentacao da
literatura consultada em relagdo aos conteddos levantados em entrevistas e
observacdes participantes.

As informacbes e as opinides trazidas pelos autores foram estruturadas,
levando em conta as seguintes categorias: conceitos, caracteristicas, histérico e
como se criou gestdo do conhecimento da UC em relagao a Educacao Corporativa e
empresarial.

O roteiro das entrevistas foi formulado de forma que fosse possivel verificar
os motivos do surgimento da UC, forma de organizacdo para a implantacao (etapas
do processo), pontos positivos e negativos do processo, estratégias de
benchmarking e, na visdo dos entrevistados, quais as recomendacdes que dariam
ou cuidados a serem tomados a quem estiver planejando a implantacao da mesma.

A partir dos dados obtidos, partiu-se para a analise dos mesmos a fim de
comparar a situacao das organizacdes e a motivacao que levou a implantacao da
UC com a realidade da Rede IENS, possibilidades e probabilidade de semelhancas
na busca de similaridades na realizagédo de tal empreendimento.

Para fins de andlise, foram organizados os achados da pesquisa de campo
em cinco categorias, sendo elas: A- Motivos para a busca de uma UC; B- Fases da
Implantacao; C- Pontos criticos: positivos e negativos a serem observados; D-Pontos
positivos e negativos; E- Cuidados: recomendacdes importantes, obedecendo a
correlacao entre a abordagem aos sujeitos da pesquisa e a tematica do trabalho.

Para finalizar o capitulo, abaixo apresentamos uma sintese do que foi
abordado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Caracterizacao da pesquisa | Abordagem: qualitativa, exploratéria.
3.2 Objeto de estudo Documental e de campo
3.3 Técnica de coleta de dados Entrevistas com roteiro semiestruturado, documentos,
observacgao.
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3.4 Técnica de analise dos dados | Analise de conteldos

Quadro 3: Sintese dos procedimentos metodoldgicos. Fonte: Elaborado pela pesquisadora

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. APRESENTACAO DA REDE IENS DE EDUCAGCAO — BRASIL

Por ser a Rede Educacional IENS pertencente a uma congregacao religiosa,
faz-se necessario apresentar brevemente seu histérico e contextualiza-la no Brasil,

ja que também a autora € membro desta congregacao.
4.1.1 Histérico

As Irmas Escolares de Nossa Senhora (IENS) chegaram no Brasil no ano de
1935, em Forquilhinha — Santa Catarina, provindas da regiao de Schlesien (Silésia) -
Alemanha. Esta congregacdo foi fundada no antigo reino da Baviera, hoje
Alemanha, no ano de 1833, por Carolina Elisabeth Francisca Gerhardinger, mais
tarde assumindo como nome religioso Maria Teresa de Jesus Gerhardinger. Por ser
ainda muito jovem, teve o auxilio do bispo alemao Georg Michael Witmann (1760-
1833) e do austriaco, padre Franz Sebastian Job (1767-1834). Considera-se que a
congregacao das IENS teve essas trés pessoas por fundadores, sendo que Carolina
deu continuidade ao projeto apds a morte dos dois apoiadores (MEDEIRQOS, 2017).

Maria Teresa de Jesus Gerhardinger foi uma das primeiras mulheres a liderar
uma congregacao no século XIX. Entendia que a ordem deveria ter uma lideranca
central, para que fosse mantida a Unidade entre os membros, valor este que passou
a ser considerado, ap6s o Vaticano Il (1964), como sendo um dos elementos mais
fortes do carisma fundacional de Teresa.

Ela mesma tornou-se professora a partir da percepcado das necessidades das

meninas, suas conterraneas, que nao recebiam a devida atencao do Estado:

A partir das orientagdes do seu diretor e pedagogo Wittmann e de P.Maurer,
a jovem Carolina foi se tornando uma professora exemplar e muito

qualificada no exercicio de ensinar. Dentro dessa perspectiva, foi que veio a



35

intuicdo para a fundagédo desta nova Congregacgéo, cujo foco central foi o
trabalho totalmente voltado para a educacdo feminina e preferencialmente
com as meninas e mocgas mais pobres do sul da Alemanha. Mais tarde, este
projeto educacional naturalmente ultrapassaria as fronteiras da Europa
(BELLIATO e CASTANHA,2016, p.15-16).

Carolina foi também, de acordo com Belliato e Castanha (2016, p.18) uma
das primeiras mulheres a desenvolver um programa continuado para formacéao de

professores no seu pais.

A histéria demonstrou que ndo foi necessario muito tempo para o Angar se
tornar repleto de candidatas para a vida religiosa e o carisma educacional
feminino. Madre MariaTeresa [...] fez da Nova Casa Mae, um Centro de
Educacao modelo de formagéo para que fossem preparadas Irméas educadoras para
o Magistério. Certamente, essa experiéncia pode ser considerada umas das
primeiras Escolas para formar professoras (ARNS, 2012, p.88).

Somente trinta anos mais tarde, em 1872, o Estado alemao comegou a fundar
escolas de magistério para mulheres (ARNS, 2012)

Segundo Franco (2007), o grande boom da Vida Religiosa consagrada surgiu
na época pos-Revolugdo Francesa, quando a Igreja estendeu sua missao,
atendendo as necessidades basicas das comunidades mais fragilizadas na area da
saude, educacao e assisténcia social, aproveitando para a disseminagdao dos seus
valores na tentativa de impedir a dominagao dos valores iluministas.

Inspirando-se em Pestalozzi, o bispo Witmann e M. Teresa, viram a
mulher/mae como referéncia para a reconstrucdo da sociedade, podendo
desenvolver dentro do lar a educacao moral e espiritual. Acreditavam que através da
educacao se pudesse transformar a sociedade (AZEVEDO, apud MEDEIROS,2017)

Além disso, ja em meados do sec. XIX, mesmo com uma visdo tridentina, a
fundadora implantou uma educacdo que preparava as adolescentes e jovens para
assumirem responsabilidades profissionais e administragdo responsavel do lar. As
religiosas, jovens professoras, deveriam educar, acima de tudo, pelo exemplo e
deveriam seguir sua preparacao durante a vida, pois, segundo ela, “uma irma nunca
estaria suficientemente preparada para lecionar” (NELSON et al, 1979, p.75),
deixando entender a necessidade da educagéo continuada ao longo da vida.

Segundo as constituicbes do instituto, educar significa “tornar as pessoas
capazes de alcancar a plenitude do seu potencial, como seres criados a imagem de
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Deus, e ajuda-las a colocar os seus dons a disposicao para humanizar a terra” (VSE,
1987, n%22).

As mesmas constituicbes das IENS apontam que: “Como membros de uma
congregacao internacional, reconhecemos nosso dever e oportunidade, desenvolver
uma visdo mundial e um senso de responsabilidade global” (VSE,n® 26). Sentimo-
nos desafiadas por nossa internacionalidade a ser testemunhas de unidade em um
mundo fragmentado e a descobrir novos caminhos de partilhar o que temos e
SOMOS.

Hoje, as IENS estdo presentes em 32 paises, sendo reconhecidas dentre
muitas tradugdes, como Irmas Escolares de Nossa Senhora (IENS), Hermanas
Educadoras de Notre Dame (HEND), School Sisters of Notre Dame (SSND), Suore
Scolastiche di Nostra Signora (SSNS), Solske Sestre de Notre Dame (SSND),
Hermanas de las Escuelas de Nuestra Sendra(HENS).

Figura 1: Distribuicdo das geogréfica das IENS. Fonte: htips:/gerhardinger.org/wp-
content/uploads/2017/08/map-front-1200x440-3-1.png

4.1.2 Educacao para as IENS

Segundo o Projeto Educativo Pastoral (PEP) da rede IENS — Brasil, as
instituicbes educacionais catélicas tém a missao de propor uma educacao integral
das pessoas através de um projeto educativo, fundamentado nos principios
evangélicos, contribuindo para dar direcionamento, qualificacdo e sentido para a
vida de toda a comunidade educativa. Além disso, a escola catolica é, por sua
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identidade, intercultural, ou seja, aberta a pluralidade e as diferencas como condi¢ao
para a mutua colaboracéao (PEP, 2016, p.43)

Este projeto preocupa-se fundamentalmente em propor uma educacao
fundamentada nas orientacdes da igreja catolica, a qual supde a passagem da
“Escola Instituicdo” para a ideia de “Escola-Comunidade”. Nesse sentido, a escola
catdlica apresenta-se com as seguintes iniciativas: criar uma atmosfera escolar
orientada pelo espirito evangélico da liberdade e da caridade; auxiliar todos os
estudantes para que desenvolvam sua personalidade segundo a nova criatura que
se tornaram a partir do batismo e, por fim, oferecer a todas as pessoas a mensagem
da salvacéao (Vaticano Il, 1965).

Os documentos da congregacao também apontam para a educacao integral,
a partir dos valores cristdos, que implica em propor e ndo impor (CONGREGACAO
PARA EDUCACAO CATOLICA,1998). Assim, a educacdo catdlica cria condicdes
para que os estudantes e educadores desenvolvam suas potencialidades no sentido
integral da pessoa humana, preparando-se para o exercicio da cidadania. Em
relacao as questdes culturais, afirma ainda o documento que

compete a escola catdlica enfrentar com determinacdo a nova situacao
cultural, colocar-se como instancia critica dos projetos de educagao
parciais, exemplo e estimulo para as outras instituicbes de educacéo,
tornar-se fronteira avancada da preocupagdo educativa da comunidade
eclesial. Deste modo, torna-se claro o carater publico da escola catolica,
que ndo surge como iniciativa privada, mas como expressao da realidade
eclesial, por sua natureza revestida de carater publico. Ela realiza um
servico de utilidade publica e, embora se apresente declaradamente na
perspectiva da fé catélica, ndo é reservada sé aos catélicos, mas abre-se a
todos que mostrem apreciar e partilhar uma proposta de educagao
qualificada. (CONGREGACAO PARA A EDUCAGAO CATOLICA,1997,
n°16).

Segundo os documentos da igreja para a América Latina, a educacao catdlica
deve descacar-se por ser uma educagcdo de exceléncia académica. Além disso,
deve preocupar-se em gerar atitude de solidariedade e caridade para com os menos
favorecidos. Para esse trabalho especifico, os documentos recomendam a
existéncia, nas escolas, da Pastoral Escolar como um servico que dinamizara o

envolvimento das familias e a formacdo dos docentes nos valores cristdos

(Documento de Aparecida, 2007).
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4.2. NECESSIDADES DE PROJECAO DE UMA UC PARA REDE IENS DE
EDUCACAO - BRASIL

Coerentes com a heranca do seu carisma fundacional, as IENS estao
reestruturando sua congregacdo de acordo com o0s sinais dos tempos.
Acompanhando o processo de reestruturacéo de toda a congregacgao internacional,
as IENS da América Latina e do Caribe unificaram suas unidades em 2012, em
quatro unidades regionais: uma do Caribe, uma da Argentina e duas do Brasil,
compondo, assim, uma Unica unidade: Provincia da América Latina e Caribe (PALC).
Ao realizar essa unificacdo, foram percebidas a possibilidade e a necessidade da
organizacao em Rede. Iniciou-se, entdo, esse processo com comités provisorios, 0s
quais atuarao até 2018, ano da criacao da Geréncia da Rede IENS.

No decorrer desses cinco anos, foi reformulado o planejamento estratégico
das antigas Unidades Provinciais do Brasil, tornando-o Unico. Com a missao de
“formar criangas, jovens e adultos com qualidade humana e académica, na
convicgdo de que o mundo pode ser mudado pela transformagdo das pessoas”, as
IENS, com a expertise dos seus colaboradores, buscam continuar desenvolvendo o
ministério educativo, optando pela diferenciacao, pela qualidade dos servigos e pelo
empreendedorismo social, em unissono com as diretrizes da Igreja Catdlica,
conforme documentos especifico da educacado. Estando cientes de que, para
desenvolver a sua missao educativa, precisam sobreviver a competitividade do
mercado, acreditam que a Unidade entre si, através do conceito de rede, seja o
melhor caminho e, nesse sentido, a UC se torna objetivo muito claro.

Na tentativa de estabelecer um funionamento de rede de escola, a equipe
gestora, com o auxilio de consutoria externa, vem desenvolvendo algumas iniciativas
que podem ser vistas como pequenas sementes de EC, como é o caso de grupos de
professores, por Area de Conhecimento, que vem desenvolvendo, desde 2017,
pesquisa aplicada em trabalho. Esta iniciativa envolve professores da Educacao
Infantil até o Ensino Médio, com a duracdo de 7 a 8 meses de trabalho. Esses
profissionais iniciam com um diagnéstico sobre o nivel de proficiéncia dos
estudantes em diferentes competéncias de cada componente curricular da
respectiva Area de Conhecimento; na sequéncia, analisam, nos grupos de iguais,
os achados do diagnéstico (que comprende os niveis Avancgado, Proficiente, Basico
e Abaixo do Basico). Apés, buscam estudar e se aprofundar nos resultados,
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apontando estratégias de superacao das dificuldades de aprendizagem encontradas,
criando sequéncias didaticas exemplares, com a utilizacdo de metodologias ativas.
Durante o processo, os professores devem ir compartilhando as etapas do caminho
entre si (na escola) e, também, com os outros grupos das outras escolas através de
reunides on-line no formato de videoconferéncias.

Entende-se que esse seja um ensaio do que possa se constituir, na Educacgéo
Corporativa, o que a literatura nomeia como comunidades de pratica. E também uma
das muitas iniciativas que buscam implantar o Planejamento Estratégico da Rede
sintetizado no Balance Scorecard, conforme o quadro a seguir.

PROPOSICAC DE MAPA ESTRATEGICO PARA A REDE IENS-
Bizlanocad Scorecard (BSC) -
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Figura 02: Imagem do Planejamento BSC — Rede IENS -2017

A partir do trabalho em conjunto, com escolas distribuidas em diferentes
estados do pais, foi sendo percebida a necessidade de uma entidade educativa que
pudesse desenvolver as competéncias dos educadores e das educadoras para que
possam responder aos desafios das demandas educacionais atuais. Isto é, estar
preparado para oferecer respostas ao novo perfil de estudantes das novas geragoes,
conectados com as exigéncias do mundo moderno, buscando oferecer também
alternativas e caminhos aos dilemas e angustias do sugeito atual — missdo das
IENS.



40

Em paralelo a estas entregas de valor, a escola privada precisa se fortalecer
para que possa permanecer no competitivo mercado atual. A Universidade
Corporativa aparece como excelente alternativa para fazer a gestdo do
conhecimento da rede, potencializando os saberes, destacando os existentes e
agregando mais valor aos novos saberes, na medida em que ira integrar esse

conhecimento aos objetivos estratégicos, a missao, visao e valores da rede.

4.3 PRINCIPAIS DESAFIOS NA ELABORACAO DE UM PROJETO DE UC -
BENCHMARKING COM UCS

Ao constatar a necessidade da UC para a rede de escolas, buscou-se, por
meio de benchmarking com empresas que ja implantaram suas respectivas UC'’s,
informacdes mais aprofundadas, observando a trajetéria feita pelas organizacdes e
elencando os desafios para a implantacao da UC na rede IENS.

Um dos principais desafios apontados pelas quatro UC’s participantes deste
trabalho — UC1, UC2, UC3 e UC4 - foi certificar-se de que essa necessidade
estivesse conectada com o0s objetivos estratégicos da organizacao e que fosse
apoiada pela alta gestdo. Os representantes das quatro UC’s entrevistadas
afirmaram partir do Planejamento Estratégico; para duas delas, a escolha foi como
uma busca de inovacéao;para as outras duas, o desafio foi necessidade de mudanca
dentro da empresa . Na busca de inovacdo, pode-se ententer que, como aponta
Senge (1990), ao aprender dentro da organizacao, as pessoas expandem, de forma
continua, sua capacidade de criar. Assim, surgem novos resultados pelos novos
padrdes de raciocinio. Portanto, deduz-se que inovar € um constante desafio.

Na légica da inovacao, as IENS, através da leitura dos sinais dos tempos
(VSE,1987), procuram, também, acompanhar as mudancgas de sua época, buscando
solugdes inovadoras, seguindo as inspiracées da fundadora que originou escola de
formacao de professores (BELLIATO E CASTANHA, 2016), ja no século XIX.

Os entrevistados da UC 2 e 3 mencionam a pressao do mercado como fator
determinante para implantar a UC. Evocando outro grande desafio, essa pressao
segue, entdo, para manter a empresa competitiva, com alta qualidade. Em outras
palavras, ndo basta somente estar no mercado, faz-se necessario oferecer
qualidade em seus servicos, agregando valor a formacdo da empresa e da
comunidade externa, podendo, inclusive, ampliar a visibilidade das atividades. Tanto
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a inovacdo quanto a competitividade sdo fatores alinhados & UC, pois tanto Eboli
apud Fleury (2002) quanto Eboly (2004) dizem haver estreita ligacdo entre UC,
modernidade, educacao e competitividade.

A UC1, da rede bancaria goza de uma situacao privilegiada por ser uma
estatal e dispor de grande contingente financeiro para educacao interna e de forma
semelhante a UCS3, estatal de saneamento. Mesmo nessa situagao, foi apresentada,
como resultado, a importancia da contribuicdo da UC na reducado de despesas. As
UC’s 2 e 3 lidam com escassez de recursos para a formacao interna por serem da
area da educacao e da saude, respectivamente. Disso deduz-se que as questdes
relacionadas a recursos financeiros e, consequentemente, humanos sado outros
importantes desafios para todas as organizacdes entrevistadas em relacdo a esse
empreendimento, bem como para a rede de escolas no contexto das politicas
educacionais bem conhecidas em nosso pais .

Um outro desafio apresentado pela UC1 refere-se as caracteristicas da
empresa e respectivo funcionamento. As trocas de gestdo, com suas politicas,
podem ser um desafio a continuidade da UC. No entanto, ficou claro que, no caso
especifico dessa organizagao, o patamar de desenvolvimento da UC e os resultados
obtidos ja a colocam em um status de autonomia, o qual, independente da gestao
que assumir, dificilmente implicard adversidades nos destinos da UC. Contudo,
segue sendo um desafio para a rede IENS, que também ¢é regida por equipes
transitorias.

Outra tarefa dificil, citada pela representante da UC2, foi a dificuldade para
conseguir professores. Aqui, novamente aparece a diferenca entre uma grande
corporacdo e uma pequena empresa. No caso da UC1, a maioria dos seus
professores foi desenvolvida a partir do pessoal interno, tendo havido um trabalho de
incentivo e uma grande procura, por parte dos colaboradores, para ser professor na
Escola da empresa. Portanto, vemos dois modelos de funcionamento: UC1 mais
ampla e podendo investir no potencial interno; e UC2, sendo uma Unica unidade, fez
a opcao de buscar recursos fora da empresa arcando com custo elevado e
deparando-se com dificuldades em encontrar profissionais a altura dos desafios
estratégicos antepostos. Talvez a rede IENS possa contar com um misto de
colaboradores internos e externos, tendo ciéncia de que sera um processo mais

demorado.
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Por sua vez, os representantes das UC’s 3 e 4 coincidem ao apontar a gestao
da mudanca como grande desafio na implantacao da UC. Representantes da UC3
relataram, com muita propriedade, que o Upgrade da virada de gestao foi um grande
impacto sofrido pelo pessoal interno por ndo conseguir perceber os ganhos que
teriam em comecar a investir, de forma mais autbnoma, na sua formacao individual,
através das competéncias essenciais. E dificil sair do esquema da heteronomia para
a autonomia: “A resisténcia vem por parte tanto dos funcionarios do operacional
quanto das geréncias. Ndo entendendo qual a proposta de valor, qual a mudanga do
aspecto reativo para o proativo, a pessoa ndo se sente motivada a aderir ao novo
modelo. Nesse sentido, estamos com uma tarefa enorme no convencimento dessas
pessoas” (CU3).

Por conta da complexidade encontrada no momento do planejamento e
implantacéo, os entrevistados da UC3 relatam que o espaco de EAD constitui-se,
também, como um desafio ndo menos importante. Ha muitos fatores que fogem do
controle da prépria corporacao, como € o caso do sinal de internet que, em alguns
municipios do interior do estado do RS, que é insuficiente para as exigéncias de
alguns programas e/ou ferramentas on-line que exigem robusto sinal de conexao.

Por sua vez, os porta-vozes das UC’s 3 e 4 destacaram o desafio do

convencimento das liderancas. Esse foi um aspecto critico trazido na literatura
desde os primérdios da EC. Segundo Eboli (2005), além de visionario, patrocinador
e supervisor nos processos de aprendizagem, o lider precisa ser também professor
e tem de se interessar pelos estudos, desejando ser um aprendiz para sensibilizar
os demais colaboradores. O papel de comunicador constante das vantagens das
novas aprendizagens continua a reforgcar os papéis anteriores, pois de nada servem
boas metodologias, se os atores principais ndo estiverem alinhados e focados na
aprendizagem continua como estratégia da instituicéo.
Para as IENS (1985) — a partir do legado da fundadora, como o sol que ilumina e
aquece calmamente é a lideranga, iluminando a todos que estao por perto — ou seja,
a lideranga vai assinar a consisténcia da estratégia e essa assinatura nunca é
neutra. Além disso, had que se lembrar de Polany (1962) afirmando que sabemos
muito além daquilo que podemos expressar em palavras, dessa forma, ensina-se
mais pelas atitudes, do que por palavras.

Escolher por onde comecar e qual a dimensédo do empreendimento inicial foi
outro desafio encontrado. Os entrevistados das UC’s 1 e 3 alertaram para o risco de
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erro na promessa inicial. Incentivaram a comecar com um projeto pequeno, para,
guando os resultados comecarem a aparecer, ser mais facil ir ampliando o negécio.

Ato continuo, os representantes das UC’s 2, 3 e 4 chamaram atencao para o
desafio do planejamento anterior, com uma equipe capacitada para que ndo se
facam decisbes equivocadas: “Trés coisas: Conhecimento da estratégia; habilidade
para saber como transformar a estratégia em um curriculo corporativo e dotacao
orcamentaria para me dar liberdade na acdo”’(UC2). A questdo da dotacao
orcamentaria foi lembrada pelos representantes das UC’s 3 e 4, no sentido de que
se deve “avaliar se o projeto é um desejo da alta lideranca (patrocinadora) - pois, é
esta lideranca que dara as condicbes, na decisdo estratégica, que permitira vencer
as barreiras da cultura institucional vigente, das resisténcias ao novo modelo” (UC4).

Sintetizando os dois ultimos desafios, temos a questao das receitas para
investimento e, relacionado a esse fato, recursos humanos qualificados para saber
planejar e tomar decisdes coerentes com a maturidade e circunstancias econémico-
financeiras da organizacgao.

Por fim, um sistema de avaliacdo condizente com a proposta estratégica é um
desafio na educacao tradicional e sera, também, na Educacao Corporativa, também
no sentido de romper com a avaliacao tradicional desvinculada como propédsitos

ultimos da instituicdo, como salientou entrevistado da UC4.

4.4 PRINCIPAIS ETAPAS DA IMPLANTACAO DE UMA UC IENS DE EDUCACAO
— BRASIL

Dentre as principais preocupacdes das quatro empresas pesquisadas, a
primeira etapa foi marcada pela estruturacdo da equipe de trabalho. Nesse nivel,
essas instituicbes realizaram o planejamento, alinharam os objetivos e as metas
estratégicas de cada uma, realizando a mentoria da UC. Para as duas estatais, foi
um processo mais natural, nas sequéncias das acdes estratégicas, em direcdo ao
item relacionado a revisdo do departamento de T&D da empresa, devendo ser
atualizado ou modernizado. Da mesma forma, a rede IENS se encontra no primeiro
patamar: revisdo do planejamento estratégico.

A maioria dos entrevistados relatou de trés a cinco grandes etapas para a
instituicdo de uma UC, sendo que Eboli (2004) indica dez etapas e Meister(1999)

indica dez grandes etapas com subetapas, coincidindo, as duas autoras, no meio do
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processo, com 0 mapeamento das competéncias, criagdo do ambiente e rotina dos
processos educacionais, organizacdo do ambiente fisico e/ou virtual, criagdo do
produto em si (no caso, aqui, as solucdes educacionais), montagem dos cursos e,
por fim, o sistema de avaliacdo, que foi citado somente pela UC4 como etapa. As
demais citaram o sistema de avaliagdo dentro do processo como um todo.

Nas ultimas etapas, aparece, para a gestao privada, a preocupacao com 0s
recursos para o custeio da UC , o que nao foi grande preocupacao para as estatais.
Ja no caso das duas organizacdes privadas, o processo foi diferente, pois, além de
contar com escassez de recursos financeiros para aplicar na educacao interna, os
mentores da UC tiveram que ampliar a demanda de despesas com a criagcdo do
novo modelo educacional. No caso das estatais, ha recursos mais avantajados pelo
fato de serem grandes corporac¢des com volumes maiores de receitas e tradicao em
formacao de larga escala. No caso das empresas privadas, educacao e saude, trata-
se de Unica ou poucas unidades (filiais), de modo que os entrevistados das duas
(UC2e UC4) alegam preocupagdes orcamentarias da primeira a ultima etapa. E sera
uma das primeiras etapas, na rede IENS, planejar e organizar as fontes de custeio.

Chama ateng¢do que nao foi mencionada a necessidade de comunicagéo, e
Eboli (2004) enfatiza a importancia de intensificar a comunicagdo como uma das
fases importantes do final da implantacdo. No caso da rede IENS, ter-se-a4 esse
cuidado como etapa importante no processo, pois ja se detectou defasagem
evidenciada pela pesquisa Litz (2012 e 2015) em que os entrevistados
desconhecem muitas promessas de valor e praticas da instituicao.

As pessoas que representaram as UC’s 1, 3 e 4 chamaram atencao sobre o
momento da estruturacdo do ambiente virtual lembrando todos os cuidados
necessarios para o bom funcionamento, mas enfatizaram também o momento da
mudanca do ambiente fisico para o virtual como outra etapa significativa. E nos dias
atuais nao se concebe uma UC atuante em diferentes espacos prescindindo do
ambiente virtual. Eboli (2004) orienta que uma UC pode ser desenvolvida de através
de atividades presenciais, salas de aula virtuais, féruns e-learning, cursos diversos,
disseminados através de diferentes midias, um ensino hibrido. Poderado ser
realizadas parcerias com outras organiza¢des ou instituicbes de ensino visando o
aprimoramento das competéncias pessoais com programas elaborados sob medida
atendendo as demandas especificas de cada area nas instituicoes.
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Por fim, o desenvolvimento dos lideres foi colocado pelo entrevistado da UC4
como uma das fases, mas, na verdade, essa preocupacdo esteve no discurso de
todos os entrevistados: como envolver as geréncias, ou liderancas estratégicas de
cada unidade? Os representantes da UC3 apontaram como desafio a tarefa de unir
0s gestores estratégicos por dias de formacao com as filiais em pleno andamento.
Ha urgéncias e emergéncias do cotidiano que exigem tomada de decisdo pela
presidéncia, por exemplo. Entretanto, foi visto que € o énus de uma formagao em
trabalho, como cita uma entrevistada: “Ou ainda, aqueles funcionarios da alta
Gerencia das Unidades — essas pessoas, que foram 250 na ultima formacao,
tiveram muita dificuldade em ficar numa sala de aula quando tinham problemas de
agua ou esgoto estourando, invadindo espacgos, instituicbes sem agua... Sao
pessoas com responsabilidades complexas e precisam de muito esforco para se
convencerem de que precisam estar ali na sala de aula para poderem resolver
melhor os problemas do dia a dia”.

Sintetizando, teriamos como etapas: 1) Estruturacdo do conselho gestor, 2)
Planejamento orcamentario das fontes de custeio; 3) Mapeamento dos gaps e
competéncia basicas aliadas aos objetivos estratégicos da rede IENS; 4) Criacao de
rotina e processos educacionais; 5) planejamento de ambientes fisico e virtual; 6)
Comunicacado no ambiente interno das instituicdes da rede; 7) Criacdo das solucdes
educacionais (quatro diferentes escolas); 8) Engajamento dos colaboradores
internos no planejamento e execucédo de todo o projeto. Essas seriam as principais
etapas identificadas, mas a ordem de prioridade sera estabelecida pela equipe

gestora, pois aqui sdo apresentadas apenas sugestoes.

4.5 ASPECTOS POSITIVOS DA IMPLANTACAO DA UC

Ao se indagar a respeito dos aspectos positivos resultados da implantacao e
do funcionamento das UC’s, houve diversidade de posicionamentos. Um dos
aspectos muito positivos para a UC1, segundo os seus representantes, foi a
possibilidade de ultrapassar grandes obstaculos dentro da prépria equipe estratégica
da UC, sendo todos demitidos e alguns recontratados novamente. Relataram que
buscaram auxilio especializado externo e, que, esse fato, foi visto como um
excelente momento para o crescimento de todos, a ponto de ser considerado um

ponto positivo, de muita aprendizagem para a equipe gestora.
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Os entrevistados da mesma UC colocaram como positivo o0 excelente
resultado que esta tendo, tanto em termos de adesdao e comprometimento dos
colaboradores, a ponto de competirem por vagas nos cursos oferecidos, quanto em
termos de reducdao de despesas na formacdo com o acréscimo das receitas nos
cursos oferecidos a parceiros que ja estdo aparecendo nos ultimos anos.

O segundo aspecto positivo trazido pelos representantes da UC1, 2 e 4 foi a
coesao interna, aliada ao engajamento e adesdo a nova proposta educativa e ao
alinhamento dessas acbes as estratégias da empresa. Dito de diferentes formas,
isso vem significar 0 mesmo resultado: coesdo em torno dos objetivos estratégicos.
Na verdade, esse € um dos grandes objetivos da UC, pois, segundo Meister (1998),
o real objetivo de uma UC é preparar os seus funcionarios para que todos tirem
vantagens dessas mudancas e institucionalizar a cultura da aprendizagem continua.

A coesédo interna e 0 engajamento de toda a corporacdo, constituindo-se,
dessa forma, uma comunidade, sdo preceitos fundamentais nos documentos da
Igreja Catdlica e da congregacao das IENS, incentivando a educacao integral com a
finalidade de formar verdadeiras comunidades educativas. Através do uso de
metodologias ativas, aprendizagem a partir de problematizacéo, e do trabalho com
projetos, visando o protagonismo social, as IENS poderdao buscar com a UC o
fortalecimento do sentido de comunidade escolar. Como ja € usada a metodologia
da pesquisa na aprendizagem em Nucleo de Pesquisa Aplicada, com grupos de
professores nas quatro areas do conhecimento, pode-se migrar para a comunidade
de pratica (PEP, 2016). Podemos aprender das organiza¢gdes pesquisadas, que um
meio para se conseguir engajamento e comprometimento seja o envolvimento da
comunidade educativa na realizagao da UC, pois, quando as pessoas se sentem
participantes efetivas isso acontece naturalmente.

O engajamento das liderangas taticas e operacionais, apds entenderem a
nova metodologia, também reforca a relevancia da criagédo da UC. Esse novo status
e sentido de pertenca a organizacao provavelmente leva a valorizacdo do corpo
funcional ao perceber que a empresa esta valorizando mais os seus colaboradores
ao promover educacado de competéncias especificas que logo serdo postas sem
acao no cotidiano.

O 6rgao de pesquisa, a incubadora citada pelos entrevistados das UC1 e UC3
como ponto positivo, € um destaque entre as quatro empresas visitadas, pois a
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pesquisa, além do seu custo intrinseco, demanda também outros aspectos raros de

serem encontrados na maioria das empresas.

4.6 TRILHAS DE APRENDIZAGEM PARA A REDE IENS DE EDUCAGAO -
BRASIL

Pensando em elementos comuns para a rede de escolas, no inicio do ano de
2017, as equipes da Rede IENS estiveram reunidas, tendo como um dos produtos
finais um mapa elementar de elementos que poderiam constituir parte de um

Curriculo Corporativo.

1.Mistica e Espiritualidade

1.1.Histéria da congregagéao Aplicagdo do carisma
1.2Estrutura Organizacional

1.3 Valores e dos valores na
1.4 Carisma cultura local.

1.5 Estudo sobre Etica

1.6 Rede Shalom, Direitos Humanos,
Sustentabilidade , Cultura de Paz

1.7 Identidade do professor da Rede IENS

1. 8 Nivelamento/alinhamento conceitual da Rede
IENS

1.Concepcao tedrica emancipatéria
2.Concepcgdes de Infancia, Adolescéncia e
Juventude no mundo contemporaneo;

3. Conhecimento das fases do desenvolvimento
sécio emocional (ver, julgar e agir),fisico
(desenvolvimento psicomotor) e cognitivo
(estagios de pensamento) da infancia, da escola, conforme o
adolescéncia e da juventude

4. Modalidades de aprendizagem
5.Competencias basicas do oficio do professor cultural
5.1 Gestao da sala de aula (planejamento,
dominio dos recursos, tecnologia criatividade)
5.2 Desenvolver a habilidade de formular
perguntas (problematizagao)

5.3 Relagao entre todos os saberes

5.4 Metodologias Ativas

5.5 Processo Avaliativo

Caracteristicas da

contexto geografico-

1.Processo de comunicacao interno e externo
(interacional)
2. Dominio do contelido

Figura: Quadro produzido em reunido de gestao escolar da Rede IENS em outubro de 2016. Atas de
reunides da rede IENS.

O quadro sobre Curriculo Corporativo, que poderia representar a génese da
ideia de UC da rede, foi produzido em uma situagao de reflexdo sobre as maiores
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necessidades da rede de escolas no momento. Foram discutidas as ideias de
educacgao corporativa e curriculo corporativo, surgindo entdo a possibilidade de
desenhar partes constitutivas do mesmo. Trata-se de um grupo de escolas que esta
se constituindo como rede em um modelo de unidade na diversidade como
carateristica herdada da fundadora da ordem.

Pensar em unidade na diversidade a respeito da educacao continuada leva-
nos a pensar nas necessidades da corporagcdao € na responsabilidade de suas
entregas, mas também nos remete a diversidade — aqui podendo ser entendida
como as especificidades na formagdo de cada pessoa — ou seja, suas
singularidades. Mesmo sabendo que temos demandas coletivas que provém tanto
de regulamentacdes governamentais ou convencdes internacionais, teremos as
demandas institucionais, nao podendo esquecer, como escola catdlica, das
necessidades pessoais. Tais necessidades podem ser atendidas de melhor forma
quando se pode pensar na estratégia de trilhas de aprendizagem.

Constituindo-se, entdo, como rede, entende-se que ha unidade em alguns
aspectos e diversidade em outros. Com isso, ndo se objetiva uma padronizacao de
tudo ou de todos os processos: buscamos unidade no essencial e diversidade no
que é contextual, especifico e pessoal.

Sintese do modelo UnilENS:

a) Missao: Ser um centro de Educacao Corporativa de exceléncia, visando a
busca de inovagao pedagdgica e o crescimento para o desenvolvimento da
missao.

b) Objetivos: Educacdo Corporativa de educadores e gestores das escolas da
rede no Brasil, na América Latina e no Caribe; Possibilidade de expansao do
atendimento as instituicbes confessionais brasileiras; busca de bons
resultados académicos.

c) Estratégias de funcionamento: Constituida para ensino hibrido com plataforma
on-line e pequena porcentagem da formacao presencial.

d) Caracteristicas: A UC privilegiara a constru¢ao colaborativa do conhecimento,
valendo-se dos talentos internos através de:

* Nucleos de pesquisa em trabalho;
« Comunidades de pratica;
e Ensino hibrido.
e) Publico Alvo: Clientes internos, clientes externos, familias;
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f) Funcionamento

g) Fonte de receita: Inicialmente, provinda da prépria instituicao e/ou de projetos.

UnilENS-
PALC

CONSELHO GESTOR

HUMANIZACAO Competencia Chave Completéncia Chave
Cultura Institucional EDUCADOR GESTAO ESCOLAR
Trilhas de Aprendizagem

INOVACAO
PEDAGOGICA

T7hSs Qe Aprensizagem Trilhas de Aprendizagem

Figura 4: Funcionamento da UnilENS. Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

Apés a constituicao de toda a estrutura do funcionamento da UC, feito o
mapeamento das competéncias basicas de cada uma das quatro escolas citadas na
figura quatro, serdo descritas as solucdes educacionais para cada uma delas,
contendo as especificidades das trilhas de aprendizagem.

5. CONSIDERACOES SOBRE A PESQUISA

Ao encerrar a etapa académica da pesquisa, percebe-se que foram
percorridos todos o0s objetivos propostos. Analisando a realidade da rede IENS, em
didlogo com a literatura pesquisada e com os achados do benchmarking, constata-
se a necessidade e a relevancia de se pensar a implantacdo de UC para dar conta
do que se propde. Dentre as diferentes informagbes colhidas através das UCs
entrevistadas, percebe-se que a realidade da rede IENS apresenta varios aspectos
favoraveis a criacdo da UC, mas também, detectam-se importantes desafios para
realizar este empreendimento.

Olhando de perto a trajetéria das empresas, ndo tem como desconsiderar o0s

diversos desafios encontrados. Entre eles, os que mais impactam na realidade da
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rede sdao os recursos humanos e financeiros. A rede IENS ainda esta se
estruturando como tal e precisa aprofundar sua propria identidade junto aos seus
publicos. Apds consolidar seu plano estratégico, certamente podera lancar o olhar
sobre uma escola corporativa. Foram levantados outros pontos, como a diversidade
geografica, o envolvimento e o comprometimento dos colaboradores; no entanto,
com as alternativas tecnoldgicas atuais, esses desafios podem ser minimizados e
ultrapassados.

Tanto a revisao da literatura, quanto a pesquisa de campo colaboraram para
descrever as etapas necessarias a serem observadas quando se for pensar o
projeto de implantacdo da UC na rede IENS.

Buscando coeréncia entre as novas tendéncias educacionais e o fato de que,
para as IENS, educar é auxiliar as pessoas a descobrirem seus dons e coloca-los a
disposicdo para humanizar a terra (VSE,22), propde-se a estratégia de
aprendizagem através de trilhas. Tal caminho se utiliza de uma série de
pressupostos, de mapeamentos, alinhamentos e estabelecimento de politicas, os
quais, certamente, trardo maior satisfacdo e assertividade para cada pessoa que
participe da UC, trilhando o caminho de sua escolha, no seu tempo e segundo suas
condicoes.

Finalmente, foi muito promissor ouvir das pessoas mais experientes os tantos
resultados positivos gerados pela implantacdo da Educacado Corporativa, os quais
nao se prestaram a criar falsas expectativas, mas para visualizar possibilidades.
Saber que se alcangou mais coesao interna, houve alinhamentos entre a formacao
das pessoas e as estratégias da organizacado, sendo que ambos tiraram proveito do
mesmo fato, saber que, ap6s pouco tempo, a UC pode comecar a se autofinanciar,
foram panoramas esperang¢osos que inspiram a seguir sonhando.

Enfim, no dialogo através da pesquisa de campo, houve muita franqueza e,
ao mesmo tempo, incentivo a ir a luta, tornando-se este também um aprendizado
colaborativo, tanto com os entrevistados quanto com as equipes da rede IENS em

sintonia com o olhar da orientadora.

Fica evidente que este sonho pode ir além, pois, pensando corporativamente,
num futuro ndo muito distante, a UC — IENS, ja entdo consolidada, podera prestar
um servico a outras redes confessionais que estdo com dificuldades de

sobrevivéncia, especialmente nos préximos tempos, em que percebemos grandes
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corporagdes nacionais e internacionais objetivando assumir, inclusive, a Educacéao
Bésica em nosso pais.

Para a continuidade desses estudos, sugere-se pesquisa em torno de
projetos de implantacdo, pois ha muitos estudos de caso e outros tipos de pesquisa
sobre os resultados das UCs, mas quase nada sobre o trajeto da prépria
implantacdo de uma Universidade Corporativa.
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Anexo A

UNIVERSIDADE DO VALE DOS SINOS
MBA EM EDUCAGCAO CORPORATIVA
ORIENTACAO: PROF. CRISTIANE CORNELL RABELLO

ROTEIRO DE ENTREVISTAS:
ORGANIZACOES QUE JA IMPLANTARAM UNIVERSIDADE CORPORATIVA
(UC)

. Comentar sobre os motivos que levaram a empresa pensar em uma UC?

. Vocé poderia mencionar as fases /etapas pelas quais passou o processo de
planejamento e implantacao e tempo consumido?

. Houve benchmarking anterior ou durante o processo? Relatar.

. Aspectos criticos observados durante o processo.

. Mencionar os pontos positivos e negativos? Tipos de resisténcias?

. Recomendacgdes que considera importante a quem esta pensando no
empreendimento de UC.



