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RESUMO

O objetivo deste artigo foi avaliar em que medida uma organizacdo da sociedade civil lida
com a possibilidade de incorporar nas suas préticas institucionais a abordagem conceitua de
educacdo corporativa. Uma pesquisa empirica, de natureza exploratéria, foi realizadano LAR
— uma associagcdo civil de direito privado, sem fins lucrativos, que atua na érea social,
prestando servicos de educacdo, cultura, promocdo humana, da familia, da maternidade, da
infancia, da adolescéncia e da velhice. O referencial tedrico foi composto pelos conceitos que
orientam, atualmente, as discussdes e préticas relacionadas aos sistemas de educacdo
corporativa. Foram utilizados como instrumentos de levantamento de dados o questionario, a
entrevista e aandlise documental. Os resultados apontaram que a educagdo corporativa podera
agregar valor para as praticas de gestdo de uma organizacao do terceiro setor, se for concebida
dentro de um contexto proprio dessa organizacdo, levando em consideracdo a cultura
organizacional, os valores e a missao da organizacdo. Se 1SS0 ndo ocorrer, essas organizagoes
terdo aumentadas as dificuldades de se manterem perenes, por ndo conseguirem desenvolver e
instalar as competéncias organizacionais e humanas necess&rias a0 cumprimento de sua
missdo. Espera-se com este artigo contribuir para um melhor entendimento de um assunto
carente de estudos dessa natureza.

Palavr as-chave: Educagdo Corporativa, Terceiro Setor, Estratégias Organizacionais.

ABSTRACT

The purpose of this paper was to evaluate, to what extent, a civil society organization deals
with the possibility of incorporating in its institutional practices the conceptua approach of
corporate education. An empirical and exploratory research was held at LAR —a nonprofit and
civil association of private law, which operates in the social field, providing services of
education, culture, human promotion, family, motherhood, childhood, adolescence and old
age. The theoretical reference was composed by the concepts that currently guide the
discussions and practices related to the systems of corporate education. As research
instruments, survery, interview and documentary analysis were used. The results showed that
corporate education can add value to the management practices of a third sector organization,
if it is conceived within its own context, considering the organizational culture, values and
mission of the organization. If it does not, these organizations will have increased difficulties



to remain perennial, by failing to develop and deploy necessary human and organizational
competences, for their mission fulfillment. With this paper it is hoped to contribute to a better
understanding of a subject in need of such studies.

Keywords: Corporate Education, Third Sector, Organizational Strategies.
1-INTRODUCAO

A explosdo do conhecimento cientifico e tecnol 6gico, a rdpida difusdo datecnologia da
infformacdo e a aceleracdo do movimento de reestruturacdo produtiva estdo provocando
mudancas nunca antes imaginadas na dindmica das organizagdes complexas. O conhecimento
tornou-se o principal fator de agregacdo de valor da empresa. A ascensdo do chamado
‘trabalhador do conhecimento’ alterou, radicalmente, a natureza do trabalho, as relagdes de
producdo e os model os de gestdo de pessoas.

Diante desta realidade, as organizagGes de mercado estdo migrando da abordagem do
T&D tradicional paraanocéo de educacdo corporativa. 1sso implica desenvolver processos de
aprendizagem continuada que permitam o desenvolvimento de todos os atores institucionais
envolvidos no processo produtivo, alinhando-os as estratégias organizacionais e formando as
competéncias criticas necessé&rias a viabilizagdo de seus objetivos estratégicos. Esse novo
posicionamento em relacdo ao processo educacional no espaco da organizacdo passa a ser
encarado como uma acdo estratégica de gestdo empresarial, indispensavel a manutencéo de
diferenciais competitivos.

Esta mudanca de enfoque, segundo Meister (1999), implica abandonar a idéia do
espaco fisico do treinamento local para a situacéo de aprendizagem em qualquer hora e em
qualquer lugar; valorizacdo da aprendizagem por meio da agdo, ao invés de aprender ouvindo;
e substitui¢co dos treinamentos ocasionais pela educacdo continuada.

As organizagOes de mercado estdo procurando se gjustar, rapidamente, a este novo
cenario. Todavia, ndo se observa movimento semelhante no universo das organizacGes da
sociedade civil, integrantes do chamado terceiro setor, embora os niveis de exigéncia em
relacdo a sua performance institucional segjam cada vez mais elevados.

Para Austin (2001), no século XXI, a colaboragdo entre organizagdes da sociedade
civil sem fins lucrativos e organizacdes de mercado ocorrerd com maior freqiiéncia e assumira
importancia estratégica. As parcerias migrardo das tradicionais cooperacOes filantropicas para
aliancas estratégicas, em que serdo explorados os interesses mutuos e compatibilidades
existentes. Para que possam adquirir a confianca das organizagdes de mercado e fortalecer-se
na formacdo de aliancas para cooperacdo no campo social, torna-se imperativo que as
organizacOes da sociedade civil desenvolvam um conjunto de competéncias criticas. Por
exemplo, no que se refere a capacidade de negociacdo, de plangamento, de controle de
resultados e de gestéo estratégica.

E neste contexto macro que este estudo se inseriu. Seu objetivo foi avaiar o grau de
aderéncia da nocdo de educacéo corporativa as praticas institucionais de uma organizagdo do
terceiro setor. A pergunta-chave a ser respondida & Como a organizacdo avdia a
possibilidade de incorporar nas suas préticas empresariais 0 conceito de educacédo
corporativa?

Além do resumo e desta introducdo, integram este artigo uma revisao tedrica sobre 0
assunto objeto da pesquisa e uma descricdo da metodologia utilizada, incluindo a andlise dos
dados. Ao final, foram apresentadas as conclusdes gerais.

2 -REFERENCIAL TEORICO



2.1 — Educagéo Corporativa: uma nova dinamica de aprendizagem

Em um ambiente que muda rapidamente, onde o conhecimento constitui diferencial
para a obtencdo de vantagem competitiva e o capital humano assume relevancia destacada, o
sucesso de uma empresa estd cada vez mais dependente da sua capacidade de ativar a
inteligéncia, a inventividade e a energia dos colaboradores. Assim, o comprometimento da
empresa com a educacéo e desenvolvimento das pessoas torna-se um imperativo.

A educacdo corporativa surge na instancia empresarial como uma aternativa ao
conhecido modelo de T&D, evoluindo para a implantagdo de um processo novo de
aprendizagem continua e vinculada as estratégias de negdcios da empresa. Configura uma
filosofia de aprendizagem que assegura a todos os niveis de colaboradores 0 acesso a
programas de formacdo de competéncias necess&rias ao cumprimento dos objetivos
estratégicos da organizagdo. Mais ainda: pode contemplar, também, Stakeholders como:
parceiros, clientes, fornecedores, revendedores, distribuidores, comunidades e instituicOes
educacionais que fornecem capital humano. A idéia é desenvolver neste publico uma visao
coerente sobre o direcionamento estratégico e os valores da empresa (MEISTER, 1999).

O nimero de empresas que ja implantaram ou estdo implantando universidades
corporativas tem crescido rapidamente. Dentre as razbes apontadas para este fendmeno,
destacam-se a necessidade da empresa complementar o conhecimento adquirido pelos
empregados nos sistemas tradicionais de educacdo, a volatilidade do conhecimento, o
surgimento da organizagdo enxuta e flexivel na qual o colaborador tem seus papéis e
responsabilidades ampliadas e a emergéncia dos conceitos de “cidadania empresarial” e do
chamado “trabalhador do conhecimento” (que busca aprendizagem ao invés de seguranca no
emprego). Estas tendéncias explicam a importancia da educacdo corporativa tanto como
instrumento-chave de mudanca cultural quanto como novo padréo para a educacdo superior
(MEISTER, 1999; FISCHER, 1999).

Na perspectiva da educacéo corporativa, a empresa deixa de oferecer treinamentos
anicos em sala de aula, cujo objetivo era desenvolver qualificagbes isoladas, para criar uma
cultura de aprendizagem continua. Desse modo, os colaboradores aprendem uns com 0s
outros e compartilham inovacGes e melhores préticas com o propésito de solucionar
problemas empresariais reais. O foco passa a incidir sobre um processo de aprendizagem no
qual a prioridade € entrar em contato com o conhecimento da organizagdo como um todo,
sempre tendo em mente os objetivos estratégicos da empresa. Expandem-se o acance e a
natureza da aprendizagem corporativa (MEISTER, 1999).

Para Eboli (2004), a educacdo corporativa € um sistema de desenvolvimento de
pessoas. Seu objetivo principal consiste no desenvolvimento e instalacdo das competéncias
organizacionais e individuais necessarias a viabilizacdo das estratégias de negdcios. Isto €
feito através da formac&o e desenvolvimento de talentos na gestdo de negocios, utilizando-se
um processo de aprendizagem ativa e continua. Para ter sucesso, 0s programas devem estar
ancorados por um diagnostico integrado das competéncias criticas da organizagédo. A autora
identifica sete principios de sucesso de um sistema de educacdo corporativa, a saber:
competitividade, perpetuidade, conectividade, disponibilidade, cidadania, parceria e
sustentabilidade.

Uma pesquisa redlizada junto a 100 universidades corporativas americanas revelou
alguns aspectos importantes que devem ser considerados no projeto, implantacdo e
gerenciamento destas ingtituicdes. necessidade de comprometimento da clpula, importancia
da definicéo de um leque de parceiros de aprendizagem, uso intensivo de tecnologia para criar
uma universidade virtual e a necessidade de gerir a universidade corporativa como se fosse
umaempresa (MEISTER, 1999).



Allen (2002) sugere uma classificagdo das universidades corporativas com quatro
nivels, em funcdo dos produtos e servicos ofertados. @) oferecem somente treinamento; b)
oferecem treinamento e desenvolvimento gerencial; c) oferecem cursos com crédito
académico; e d) oferecem cursos que levam ao grau académico. Dependendo do porte, a
universidade corporativa implementa cursos que asseguram certificado ou diploma em graus
de Bacharel, Mestre e até de Doutor, geramente, viabilizados por intermédio de parcerias
com universidades tradicionais.

Em pesquisa realizada no Brasil, Alperstedt (2001) identificou haver certo nivel de
concorréncia entre as universidades corporativas e as universidades tradicionais. Tais
situacdes de concorréncia, contudo, se restringem a algumas areas do conhecimento e atuacao,
com destaque para a pos-graduacdo e outros segmentos onde se concentra o publico adulto.

Embora se costume mencionar que a primeira universidade corporativa da histéria foi
implantada pela General Eletric, ha pelo menos 50 anos (Crotonville), o interesse maior pelo
assunto nos Estados Unidos so explodiu nos anos 80 e, no Brasil, a partir da década de 90.
Eboli (2004), no mais completo trabalho j& publicado no Brasil sobre o tema, apresenta uma
relacdo de empresas que implantaram com sucesso esse sistema. A autora menciona que,
embora na percepcao dos dirigentes das empresas, 0 desempenho tenha melhorado, ainda
persistem dificuldades no que se refere a implantacéo de sistemas métricos que possibilitem
uma avaliacdo precisa do impacto da educacdo corporativa nos negécios.

O tema é novo e ainda estd sendo construida uma epistemologia organizacional
propria, embora as préticas empresariais sejam valiosas. O debate sobre o assunto nos
proximos anos parece promissor e devera despertar, ainda mais, a atencéo e curiosidade de
pesquisadores, consultores e lideres empresariais, sobretudo em paises como o Brasil, que
possuem imensos déficits educacionais.

2.2— A emergéncia do terceiro setor no Brasil

O termo terceiro setor surgiu entre pesquisadores americanos no inicio dos anos 1970,
e, a partir da década de 80, foi incorporado por pesquisadores europeus (COELHO, 2000). No
Brasil, Landim (1993) e Fernandes (1994) foram os pioneiros no uso dessa terminologia e o
assunto ainda suscita muitas discussdes, em razdo de aspectos como a falta de dados
sistematicos, as variagfes terminologicas e a diversidade de papéis desempenhados pelas
organizagbes que compdem o0 setor. Em razdo disso, a nogdo de um terceiro setor bem
delineado ainda n&o esta suficientemente clarificada.

Para Landim (1993) “[...] é dificil analisar as questbes envolvidas nesse ‘terceiro
setor’, em qualguer contexto nacional pensavel, sem passar por igrejas e grupos religiosos,
que ai representam sempre um papel de peso.” (LANDIN, 1993, p.7).

De outra parte, Fernandes (1994) se refere ao terceiro setor como aquilo que é
“privado, porém publico”. A partir dessa definicéo, Teoddsio (2001) sugere uma inversdo: ou
aquilo que é “publico, porém privado”. Segundo o autor, este trocadilho deixa claro que:

“[...] terceiro setor assemelha-se a0 Estado (primeiro setor) na
medida em gque tem como objetivos e alvo de atuacdo o espaco publico, mas
diferencia-se do Governo por ser uma iniciativa da prépria sociedade. Por
outro lado, terceiro setor ndo equivale a iniciativa privada (segundo setor),
pois apesar de ndo ser governamental, tem como objetivo o beneficio
social.” (TEODOSIO, 2001, p. 86).

Insistindo no aprimoramento dessa defini¢éo, Teoddsio (2001) chama atencdo para o
aspecto extremamente genérico gque ela contempla, denotando complexidade e ambiguidade,
visto que o “privado porém publico” pode estar mais préximo do publico, a exemplo de
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muitas organizagoes filantropicas, cujos recursos, metodologias e suporte originam-se quase
na sua totalidade do Estado. Ou ent&o, “publico porém privado” muitas vezes pode estar mais
préximo do privado, como é o caso de muitos projetos sociais vinculados a grandes empresas.

A falta de consenso em torno do conceito de terceiro setor pode ser explicada pela sua
origem. “[...] a construgdo do terceiro setor brasileiro, pode-se afirmar com seguranca, deu-se
de fora para dentro: de fora do pais e de fora do setor para dentro dele.” (FALCONER, 1999,
p. 10).

Melo (2002) advoga que, o terceiro setor brasileiro, enquanto espaco de atuacdo de
organizages da sociedade civil, ndo surgiu efetivamente de fora do pais e de fora do setor
para dentro dele. Movimento neste sentido ocorreu apenas com o uso do termo terceiro setor
para se referir areadlidade brasileira. Para a autora, prevalece a nogdo de que o termo terceiro
setor contemplatodo tipo de organizacdo que ndo possui fins lucrativos, independente do foco
em questdes sociais, do interesse publico ou coletivo.

Na auséncia de um consenso sobre o conceito, no Brasil, o setor incorpora
organi zagOes que atuam sob varias denominagdes: organizagdes ndo-governamentais (ONGs),
organizacOes da sociedade civil (OSCs), setor sem fins lucrativos, setor independente, setor de
caridade, setor voluntario, setor isento de impostos, setor associativo, economia social, dentre
outras (LANDIM, 1993, 1999; FERNANDES, 1994, 1997; FALCONER, 1999; HUDSON,
1999; COELHO, 2000).

Independentemente da denominacdo que se queira atribuir, é fato que as organizactes
com o perfil enquadrado no terceiro setor sempre tiveram uma atuagéo destacada na sociedade
brasileira. O Quadro 1, apresentado a seguir, sintetiza as transformacdes vivenciadas pelo
terceiro setor no Brasil.

Quadro 1 - Trgjetdria historicado terceiro setor no Brasil.

Periodo

Tipo de Governo

Transfor macoes

1889 —-1930

Republica Velha -
Estado
Oligarquico

Monopdlio das Igrejas na area socia - até o final do século XIX, quase
tudo o que havia se consolidado no pais em termos de assisténcia social,
salide e educacdo, constituia-se em organizagdes (sem fins lucrativos)
criadas pela |greja Catélica, com 0 mandato do Estado.

1930 —- 1964

Republica Nova -
Estado Populista

Estado Corporativo reivindica seu lugar interveniente nas politicas
publicas - 0 Estado construiu uma estratégia de atrelar as iniciativas
autbnomas e emergentes da sociedade civil, tornando-as aparelhos para-
estatais a servico do fortalecimento do Estado.

1964 — 1988

Republica Militar -
Estado de Excegao

O Estado busca assumir com exclusividade a gestdo das politicas piblicas
- este periodo é marcado pela ruptura do Estado com a sociedade e por
uma postura controladora na area social, como nos demais setores. A
Igregja, devido a sua tradicdo e forga, preservou sua independéncia e
constituiu-se 0 Unico espago de atuagdo fora do controle direto do regime.
Os movimentos sociais autbnomos ao regime cresceram e se
desenvolveram sob a cobertura da Igrgja e assumiram um caréter
libertador, politizador e revolucionério. Para além dos sindicatos e
partidos surgiram numerosas e "invisiveis' organizagdes civis, localizadas
em bairros populares, constituindo-se talvez nos primeiros atores sociais
verdadeiramente autdnomos, em relacdo ao Estado, e, mais tarde, em
relagdo a propria Igreja. A cooperagdo internacional financiava esses
movimentos, posteriormente denominados de ONGs — Organizagdes Nao
Governamentais — cuja principal tarefa era a de resgatar a democracia e o
estado de direito no pais.

1988 — 2007

Nova Republica -
Estado
Demaocr atico

Estado e sociedade buscando redimensionar seu papel nas politicas sociais
- este periodo foi legalizado formalmente com a Constituicgo de 1988, a
qual estabeleceu como principio basico a estratégia de ampliar a
participacdo da sociedade na esfera publica. O Estado busca, a partir de
entdo, redefinir seu papel como fomentador das politicas sociais, mas ndo
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necessariamente como executor; procura diminuir o seu tamanho, na
medida em que adota os principios neoliberais, amplia e fortalece as
organizagdes civis. Nesse periodo, as ONGs ganham visibilidade e
colocam-se diante da necessidade de buscar um novo posicionamento e
uma nova ingtitucionalidade frente & sociedade e ao Estado, considerando
as conquistas democréaticas alcancadas. As entidades assistenciais
(filantropicas) buscam incluir-se no conceito de ONGs, e as empresas
procuram, também, seu lugar nas agdes relacionadas ao setor social, por
meio de suas fundagdes e ingtitutos.

Fonte: elaborado a partir dos referenciais citados por Panceri (2001).

Andisando as informacBes acima, observa-se que a Igreja e o Estado sdo as
institui cOes pilares da origem e configuracéo historica do universo de organizagdes do terceiro
setor no Brasil. O periodo entre 1964 e 1988, marca uma nova fase do terceiro setor no pais.
As organizagOes de caréter filantropico e assistencial se unem aos movimentos sociais e, com
0 apoio da Igreja, tornam-se porta-vozes de problemas locais, assim como, passam a
denunciar as situacBes de repressdo, desigualdade, e injustica social. A partir das Ultimas
décadas do seculo XX, comega-se 0 processo de legalizacéo do terceiro setor e a sua expansao
no Brasil.

O cendrio atual, caracterizado pela a modernizacdo das acGes de benemeréncia da
Igreja Catolica, pelas transformactes ocorridas no Estado Brasileiro e pela queda do Welfare
Sate - que, arigor, no Brasil, jamais foi implantado na sua esséncia - implica uma valorizacéo
das organizacbes do terceiro setor. Contudo, a sociedade brasileira sofreu mudltiplas
influéncias na sua percepcdo deste espaco ingtitucional. Da Igregja herdou uma concepcao
assistencialista, permeada pelos valores cristdos. Do Estado, incorporou a desconfiangca, em
razéo do clientelismo, favorecimento politico, desvio de fundos publicos, dentre outros.

O termo ONG - organizagdo ndo-governamental surgiu pela primeiravez em 1945, em
um documento elaborado pelas Organizagdes das Nacdes Unidas (ONU), abrigando um grupo
de entidades com perfis diversos. Guerreiro (2002) explica que na década de 40, a ONU
COMECoU a usar mais intensamente em seus relatérios o conceito de ONG, como forma de
distinguir e marcar uma posi¢do, ndo somente politica, mas também, social, econémica e
cultural que vai influenciar, sensivelmente, tanto o debate quanto a prética dessas
organizagoes.

Para Guerreiro (2002), as ONGs tornaram-se atraentes nos anos 70, como uma
dternativa as préticas institucionais tradicionais. Seus componentes pertenciam a certa
geracdo de intelectuais que vieram do cruzamento de trés fontes: (1) partidos e/ou
organizacOes de militancia politica de esquerda; (2) universidades e (3) igrejas. O autor
ressalta ainda, que outro aspecto decisivo no processo de constituicdo das ONGs, foi a gjuda
financeira recebida de organismos internacionais de apoio as causas humanitérias e de
promocao da democracia mundial.

Contudo, o uso do termo ONG, na verdade, é popularizado no Brasil somente no inicio
dos anos 90, com a fundacdo da Associacdo Brasileira de ONGs (ABONG) e com a
realizagdo, no Rio de Janeiro, da Conferéncia das Nagdes Unidas para 0 Meio Ambiente, a
ECO - 92. Segundo Scherer-Warren (1996), desde entdo, as ONGs passaram a adotar o
modelo de “projeto”, pleiteando recursos publicos e privados que possibilitem a prestacdo de
servicos a seu publico-alvo. A partir de entdo, o Estado passa também a enxergar as ONGs
como parceiras na prestagdo de servigos orientados para a reducdo dos déficits sociais.

A Figura 1, apresentada a seguir, demonstra, ainda que resumidamente, 0 processo
evolutivo das ONGs no Brasil, desde a origem até sua consolidacéo:

Figura 1 - Evolugdo das ONGs
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Uso pela Multiplicagdo e Profissionalizacéo Revisdo Aproximacdo
ONU do fortalecimentodas | daspréticassociais organizacional e com o Setor
termo ONG [ ONGsnaAmérica das ONGs institucional sobre o Pablico e
Latina (resultados papel social da ONG Privado (forca
concretos) (sustentabilidade) de 3° setor)

Fonte: adaptado de Guerreiro (2002, p.2)

Este processo de evolucdo das ONGs resultou em um movimento rumo a uma
exigéncia de profissionalizacdo dessas organizagOes, que passaram a assumir atribuicoes
complementares ao Estado (DUFLOTH, 2004). Esta nova realidade tem sugerido uma maior
aproximacdo do Estado em relacdo as ONGs, que espera com isso fortalecer o processo de
descentralizacdo de suas acdes. Para as ONGs 0 movimento também traz vantagens, na
medida em que passam a ter um maior envolvimento e influéncia sobre os processos de
elaboracdo e gestdo de politicas publicas (DIAS, 2004).

Neste contexto, as ONGs buscam formas de tornar suas acbes mais eficazes,
incorporando novas competéncias e adotando model os de gestdo que |hes possibilitem prestar
servicos de melhor qualidade aos cidaddos usuarios, atendendo assim as expectativas dos
parceiros.

A complexidade crescente dos problemas sociais e econdmicos que afligem as
sociedades transcende a capacidade de atuacdo de qualquer setor isoladamente. Para
Kliksberg (2002), os déficits sociais assumem uma ordem de grandeza tamanha que, enfrenté-
los, efetivamente, exige abordagens interesetoriais. Neste cenario, as ONGs exercem um
importante papel, uma vez que, pela sua propria natureza, possuem uma competéncia maior
no trato das questfes sociais.

Atuamente, as ONGs tém buscado uma maior profissionalizagdo da gestéo e
comecam a envolver nesse processo todos os seus stakeholders. A tendéncia € de que essas
organizacbes busquem formar quadros ndo apenas para um perfil de atuacdo vinculado
diretamente a sua funcdo, mas para atuar de forma harménica com a ambiéncia na qual estéo
inseridas. Nesse sentido, o tema educag&o corporativa no terceiro setor pode emergir como
um espaco importante, tanto nos foruns académicos quanto nas instancias empresarias, uma
vez que, por meio dessa ferramenta, as ONGs poderdo desenvolver competéncias que |hes
permitirdo enfrentar os novos desafios que teréo pela frente.

3—-METODOLOGIA UTILIZADA
3.1 —-Caracteristicas do estudo

Por cingir-se a0 ambito de uma organizacdo especifica, este trabalho assume
caracteristicas de um estudo de caso Unico, de caréter exploratério, cujo propdsito é investigar
empiricamente como uma organizacao da sociedade civil avalia a possibilidade de incorporar
nas suas préticas empresariais o0 conceito de educacdo corporativa.

Segundo SELLTIZ et al. (1974), os estudos de caso de cardter exploratorio propiciam
uma maior aproximagdo do pesquisador com o fendmeno investigado, resultando, muitas
vezes, em uma nova compreensdo deste. O fundamento |6gico para o estudo de caso Unico
decorre do fato de tratar-se de uma area sobre a qual existem poucas incursdes empiricas, até
porque sdo raros 0s casos de organizagOes da sociedade civil que utilizam a nocdo de
educacdo corporativa no processo de desenvolvimento de seus Recursos Humanos e demais
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Sakeholders (YIN, 2005). A unidade de andlise sera a Instituicdo, na sua totalidade,
investigada a partir da opinido emitida por algumas de suas liderancas.

3.2 —Perfil da organizagédo objeto do estudo

O Estudo foi realizado no LAR - Rede de Lares Solidarios, associacdo, de direito
privado, sem fins lucrativos, integrante do Terceiro setor, que tem por finalidade uma agéo
social nas areas de educacdo, cultura, promocdo humana, protecdo da salde, da familia, da
maternidade, dainfancia, da adolescéncia e davelhice.

O LAR tem como misséo educar, apoiar e promover o desenvolvimento integral do
Ser Humano, do Utero materno a terceira idade, com vistas a superacdo de todo tipo de
desigualdade social, por meio do desenvolvimento da auto-estima, do melhoramento da
qualidade de vida, da reestruturacdo e apoio a familia, do incentivo a agdo solidaria e da
educacdo ética e moral. Executa acOes voltadas para o desenvolvimento integra do Ser
Humano.

Nos anos de 2002 e 2005 recebeu o Prémio Bem Eficiente, concedido pela Kanitz e
Associados as 50 instituicdes do Pais melhor administradas. O Prémio é um reconhecimento
publico oferecido as ONGs que realizam seu trabalho dentro dos padrdes internacionais de
qualidade e eficiéncia.

Até 2004, o LAR possuia nove unidades em UberlandiaaMG, sendo oito orientadas
para atendimento e uma encarregada da Administracéo Central. Em 2006, foram incorporadas
mais 13 novas unidades, todas em cidades do estado de Minas (Uberlandia, Para de Minas,
[tuiutaba, Coromandel, Ibirite, Perdizes, S&o Jodo Del Rei, Sacramento, Pedro Leopoldo,
Araxa, Formiga e Congonhas).

Atuamente, o LAR atende cerca de 105.000 pessoas por intermédio de nove diferentes
programas. Assisténcia a Gestante, Centro de Formacao para Criancas e Adolescentes, Nucleo
de Promocéo de Trabalho e Renda, Programa de Apoio e Promogdo Sécio-familiar, Cursos
Profissionalizantes, Atividades Esportivas para Adultos, Programa Integrando Geracoes,
Curso de Educacdo e Seguranca Alimentar e Cursos de Alfabetizacgo para Adultos e 1dosos.

Somente no municipio de Uberlandia, beneficia mais de 26.500 pessoas entre
gestantes, criancas, adolescentes, adultos, portadores de deficiéncia e idosos. O desafio da
organizacdo, € chegar a 100 Unidades espalhadas por todo o estado de Minas Gerais,
passando a beneficiar cerca de um milh& de pessoas, 0 que corresponde, a 5,9% da
populacéo de Minas Gerais e 22,5% dos mineiros que vivem abaixo da linha da pobreza.

Os valores e principios adotados pelo LAR s80 0s seguintes:

a) Humanismo: buscar contribuir para aigualdade social e para a qualidade
das relacbes sociais;

b) Ser Humano, valorizado e respeitado: respeitar 0 Ser Humano como
destinatario final de tudo que é realizado;

c) Etica, questdo de integridade e confiabilidade: manter tudo que é
realizado em base ética e nos principios do estado de direito;

d) Transparéncia: compartilha suas agbes abertamente, como também suas
duvidas e a busca de respostas;

e) Qualidade, compromisso de todos. buscar a qualidade em todas as
atividades realizadas,

f) Imagem, patrimbnio a preservar: preservar a boaimagem € compromisso
de todos, no trabalho e nas relagdes sociais,

g) Prosperidade: buscar solugdes inovadoras e aperfeicoamento continuo
com intuicdo, sensibilidade e conhecimento.
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A diretoria executiva do LAR é formada por uma diretora presidente, um diretor
financeiro, uma diretora secretaria e um diretor social, todos voluntérios, aos quais cabem a
iniciativa e a execucdo do Programa Social, como também decidir sobre as propostas para
admissdo de associados, organizar o orgamento anual, convocar a Assembléa Geral, elaborar
0 Regimento Interno e pronunciar-se sobre todos os atos e fatos que sgjam submetidos a
apreciacado da diretoria. O processo decisorio na organizacdo tem por principio fundamental a
coletivizacdo da tomada de decisdo e esta alinhado com as necessidades futuras e presentes
dos atendidos, bem como com os interesses da organizacdo e da comunidade.

O orcamento anual da ONG de 2006 foi de R$ 2.840.949,63 (valor referente ao ano de
2006, ainda ndo contempla as unidades que iniciaram suas atividades neste periodo ), dos
quais cerca 72% foram viabilizados pelo Estado (segundo setor), 25% pelas organizacoes de
mercado (primeiro setor), e 3% pelas organizacbes da sociedade civil (terceiro setor). A
organizacdo conta em seus quadros com um contingente de 380 funcionarios efetivos, 100
voluntérios, além de estagiarios.

3.3 — Procedimentos M etodol 6gicos

Na etapa de levantamento de dados foram utilizados como referéncia os conceitos de
Educacdo Corporativa formulados por Meister (1999) e Eboli (2005). No que concerne a
noc¢do de Estratégia Empresarial, considerou-se os trés tipos de estratégias, por meio dos quais
as empresas podem relacionar-se e competir no mercado, sugeridos por Fleury e Fleury
(2000): a) exceléncia operacional; b) inovacdo do produto, e c) orientagcdo para clientes.
Quanto ao conceito de competéncias individuais, optou-se por adotar a abordagem elaborada
pela chamada escola francesa (BOTERF, 1999; ZARIFIAN, 1885; LEVY-LEBOYER, 1995),
inclusive utilizando a categorizacdo em trés blocos proposta por Fleury e Fleury (2000) para
as competéncias individuais: competéncias de negdcio, competéncias técnico-profissionais e
competéncias sociais.

Com o objetivo de responder a questéo-chave da pesquisa — Como a Organizacdo
avalia a possibilidade de incorporar nas suas préticas empresariais a no¢do de Educacdo
Corporativa? — foram elaboradas as seguintes questdes especificas:

Como a organizacdo formula suas estratégias de atuacao?

Como a organizacéo avalia as competéncias individuais de seus colaboradores?

Como a organizacdo capacita e desenvolve seus colaboradores?

Em gue medida a adogcdo das premissas que fundamentam o conceito de educagdo
corporativa poderiam contribuir para a formacéo e desenvolvimento das competéncias
criticas da organizagéo?

5. Quais competéncias a organizagdo demandara no futuro?

PwODdDPRE

Os instrumentos de levantamento de dados usados foram: o questionério, a entrevistae
a andlise documental. A amostra selecionada foi de 10 colaboradores, metade coordenadores.
Foi sugerido a Diretoria que fossem escolhidas pessoas detentoras de um bom nivel de
conhecimento da organizacao e que estivessem posicionadas estrategicamente.

O questionario continha cinco blocos de perguntas:. o primeiro foi orientado para a
identificacdo da forma como a organizacdo define suas estratégias;, o segundo objetivava
avaliar as competéncias individuais; o terceiro buscava investigar 0 modo como 0s programas
de capacitacdo e desenvolvimento séo atual mente desenvolvidos; o quarto intencionava medir



o grau de aderéncia dos conceitos de educagdo corporativa as préticas da organizacéo; e por
ultimo, o quinto bloco indagava sobre as competéncias que a instituicdo demandara no futuro.

A excegdo do primeiro e Ultimo blocos de perguntas, todos os outros continham
questdes de cardter afirmativo, elaboradas com base na escala de Likert. Assim, ao lado de
cada questdo, constou uma escala graduada de cinco pontos, com a seguinte correspondéncia:
(1) - ndo se aplica (nunca); (2) - aplica-se algumas vezes (insuficiente); (3) - aplica-se
razoavelmente (razoével); (4) - aplica-se muitas vezes (bom); (5) - aplica-se sempre (muito
bom). Ao responder a quest&o, o respondente assinalava um Unico valor para cada escala. Para
efeito da andlise, consideraram-se 0s graus que apresentaram maior incidéncia de respostas.

Portanto, a analise dos dados que serd apresentada no topico seguinte foi feita com
base em informacdes |evantadas dessa forma, as quais foram acrescentadas outras inferéncias
elaboradas a partir da andlise de documentos internos da organizacdo e de informacdes
colhidas por meio de entrevistas.

4 — ANALISE DOSDADOS
4.1 — Formulacdo de Estratégias

No que refere a formulagdo da estratégia empresarial, 50% dos respondentes entendem
gue a organizacdo adota 0 modelo de estratégia orientada para a exceléncia operacional, ou
sgja, procura oferecer um bom atendimento aos seus clientes e usuarios, primando pelo baixo
custo para potencializar a oferta de servigos. De outra parte, 40% avaliaram que a estratégia
de orientacdo para clientes e usu&ios € a que mais se aproxima daquela praticada pela
organizacao investigada, ou segja, na opinido destes respondentes, trata-se de uma instituicéo
voltada para atender 0 que os clientes e usuarios especificos demandam, especializando-se em
satisfazer e até antecipar estas necessidades. Apenas 10% apontaram a estratégia de inovacéo
e produtos, que caracteriza organizagdes que procuram oferecer aos seus clientes produtos e
servicos de ponta.

Andisando os dados acima, observa-se que as opinides dos respondentes se
posicionam em pontos extremos: metade entende que estratégia adotada pela organizacdo €
mais conservadora ou mesmo de sobrevivéncia (exceléncia operacional); 0 outro grupo, por
sua vez, aponta que 0 modelo praticado é extremamente agressivo, caracteristico de empresas
gue atam em ambientes altamente competitivos (orientagcdo para clientes). A explicagdo para
esta aparente dicotomia pode residir na dificuldade que as organizacGes do terceiro setor
apresentam em lidar com os conceitos e linguagens utilizados no campo do manegement,
geralmente, considerando o conceito de estratégia como limitado a declaragdo de missdo,
principios e valores. Pode-se inferir, portanto, deste resultado, que o dominio conceitual da
organizacdo em relacdo a nocdo de estratégia organizacional carece de um reforco, aliés,
como € comum ocorrer em grande parte das organi zacdes da sociedade civil.

4.2 — Competénciasindividuais

A tabulacdo dos dados levantados remete ao entendimento de que, quanto as
competéncias rel acionadas ao hegdcio ou missao, os colaboradores, na visdo dos respondentes,
tém um bom conhecimento do negdcio da empresa e demonstram, também, razoavel iniciativa
para a identificacdo de oportunidades e de alternativas para a melhoria do desempenho do
LAR. O nivel de conhecimento dos objetivos e metas estabelecidos, bem como o grau com
que identificam as necessidades de mudanca e se mobilizam no sentido de viabilizé-las
situam-se no patamar razoavel. Pode ser considerado bom o nivel com que os gestores
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plangjam e sistematizam as agdes a serem desenvolvidas, porém os mecanismos de controle e
avaliacdo de resultados foram avaliados como razoaveis.

No que concerne as competéncias técnico-profissionais, pode-se afirmar que o nivel de
conhecimento técnico e de informacdes que os empregados detém sobre suas &reas de atuacéo
€ considerado razoavel. Também foram classificados como apenas razoaveis o grau com que
estes conhecimentos e informacdes sdo utilizados, a periodicidade com que 0s conhecimentos
e informagdes dos empregados séo atualizados e a intensidade com que os empregados
disponibilizam o0s novos conhecimentos desenvolvidos internamente, garantindo sua
circulagéo.

Finalmente, quanto as competéncias sociais, a pratica dos gestores de estimularem o
trabalho em grupo de pessoas que detém habilidades e conhecimentos diversos e
complementares, propiciando o surgimento de sinergia, foi avaliada entre insuficiente e
razoavel. Quando se indaga se os empregados sabem o que fazem e por que fazem, se
mobilizam os recursos na busca de resultados, se procuram desenvolver-se e propiciar o
desenvolvimento de seus pares e, finalmente, se assumem responsabilidades e riscos por suas
acoes e sdo reconhecidos por isto, aavaliacdo foi considerada razoavel.

A andlise dos dados relacionados a avaliagéo das competéncias individuais indica uma
tendéncia a centralidade, ou sgja, a grande concentracéo de respostas recaiu sobre 0 ponto 3 da
escala. Este € um risco que o pesquisador corre quando empreende investigacdes empiricas de
carater qualitativo usando escalas impares. Porém, mesmo admitindo a margem de erro que
pode ser atribuida a0 uso deste procedimento metodolégico, pode-se afirmar, com razoavel
grau de certeza, que, sob a 6tica dos respondentes, as competéncias individuais da organizacéo
se situam em um patamar mediano, provavelmente, aguém dos niveis necessarios para que
possa prestar aos cidadaos-usuarios o atendimento com a qualidade que ameja.

4.3 — Capacitacdo e desenvolvimento

De acordo com os dados levantados, os programas de treinamento e desenvolvimento
atualmente implementados pela organizacdo procuram levar em conta a missdo, principios,
valores e estratégias organizacionais. Também estdo orientados para o aprimoramento das
competéncias individuais e ancorados na premissa de aprendizado continuo. A maioria dos
programas é contratada no mercado e quase sempre associada a situacdes de trabalho da
organizacdo. Em todas estas questdes, 80% dos respondentes se posicionaram entre 0s pontos
3 e5daescala, ou sga, de razoavel a muito bom.

Estes resultados demonstram uma relativa coeréncia com a trajetéria das organizactes
da sociedade civil. Por atuarem no plano do interesse social coletivo, geralmente, estabelecem
missOes, principios e valores extramente consistentes e incorporam a nocdo de aprendizagem
continua. Como geralmente enfrentam dificuldades na captacdo do seu funding, ndo dispdem
de recursos para investir adequadamente na estruturacdo interna de uma érea de gestdo de
pessoas, 0s que as leva a contratar servigos no mercado, inclusive programas de capacitacao
orientados para &reas estratégica e operacional.

4.4 — A aderéncia do conceito de educacdo cor por ativa as praticas da or ganizacao

Os dados coligidos indicam que os respondentes aceitam a idéia de que a missdo,
valores e estratégias da organizacao sdo suficientemente solidos para sustentar o alinhamento
das acbes educacionais empreendidas pela organizacdo. Entretanto, no que diz respeito as
competéncias individuais, entendem que estas ainda ndo estdo diagnosticadas e mapeadas
adequadamente. O grau de aceitacdo em relagdo a afirmativa de que o alinhamento dos
programas de capacitacdo a missdo, principios, valores e estratégias pode potenciaizar os
resultados da organizacdo foi considerando bom. Todavia, quando indagados sobre
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possibilidade de a organizacdo mudar suas atuais politicas e praticas de T&D, para incorporar
as premissas de um sistema de educacéo corporativa, 0s respondentes avaliam que as chances
de viabilizac8o podem ser consideradas apenas como razoaveis.

Estes resultados reforcam a constatacdo de que as premissas gue ancoram o conceito
de educac&o corporativa no Brasil e no mundo n&o tém aderéncia nas praticas organizacionais
do terceiro setor. Varias razdes podem contribuir para isto. O termo “educacdo corporativa’
parece inapropriado para uma entidade que atua no plano do interesse socia coletivo e ndo na
geracdo de valor de mercado. Uma segunda explicacdo reside no fato de que, como os
recursos destas organizagoes, geralmente, sdo limitados, elas ndo priorizam ou ndo dispdem
de condic¢bes para alocar recursos humanos exclusivamente nas atividades relacionadas com a
execucdo de agcdes educacionais para seus colaboradores e parceiros.

4.5 — Competéncias demandadas no futuro

O quadro a seguir apresenta um resumo das competéncias individuais que, na opiniédo
dos respondentes, a organizagdo necessitara no futuro.

Quadro 2 — Tipos de competéncias.

TIPOSDE COMPETENCIAS COMPETENCIAS
Competéncias relacionadas ao Visdo de negdcios, visdo estratégica e planegjamento.
negdcio/missdo
Competéncias técnicas Espirito empreendedor, resolucéo de problemas, exercicio

dalideranca, métodos quantitativos, dominio tecnol dgico,
iniciativa, flexibilidade, dinamismo.

Competéncias sociais Comunicagéo, negociacdo, trabalho em equipe, relacbes
interpessoais.

Fonte: os autores.

Naturalmente que, para uma melhor compreensdo dessas demandas, caberia um
diagndstico mais aprofundado, ndo sO para explorar as razdes que levaram os respondentes a
indicar essas necessidades, mas, principa mente, para definir melhor o seu grau de abrangéncia
no contexto da dinamica organizacional da entidade objeto deste estudo. Mesmo assim, pode-
se inferir que as organizagbes que ndo desenvolveram essas competéncias, quaisquer que
sgjan os setores onde atuam, terdo sua performance comprometida e, seguramente,
enfrentardo dificuldades no futuro, caso ndo revertam esse quadro.

5— CONCLUSOES

Apesar dos avancos ocorridos nos Ultimos anos, ainda existe um grande espaco para
que as organizagcdes do Terceiro Setor otimizem sua capacitagcdo gerencial e competéncia
administrativa. Para que possam adquirir a confianga das organizagbes de mercado com as
quais estabelecem adiancas estratégicas, torna-se imperativo o desenvolvimento de um
conjunto de competéncias relacionadas com sua capacidade de negociar, de plangar, de
trabalhar em parceria, de incorporar model os de gestéo estratégica e de produzir servicos com
qualidade, que gerem resultados concretos para 0s usuérios finais, que agreguem valor e que
sejam reconhecidos pela sociedade civil.

Para conviver em um mercado de captagéo de recursos cada vez mais competitivo, as
ONGs precisam e€laborar projetos mais refinados e apresentar uma performance
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organizacional que estimulem o investimento dos parceiros. Isto requer a definicdo de
estratégias, formacao de competéncias e desenvolvimento de capital humano qualificado.

Neste contexto, a educacdo corporativa podera constituir uma ferramenta
extremamente valiosa para que as ONGs empreendam este salto de qualidade. Entretanto, sdo
raras as iniciativas neste sentido. O problema é que, para alocar recursos financeiros em
atividades de educacéo interna, elas precisam demonstrar em que medida isto contribuira para
a melhoria de performance e cumprimento de sua missdo. Os parceiros investem recursos e
cobram resultados que impactem positivamente as questes para as quais eles buscam
solugdo. Muitas vezes ndo compreendem a conexdo existente entre as agcdes educacionais
orientados para os colaboradores da ONG e os resultados que ser&o obtidos.

Muitas vezes, na parceria entre a empresa e a organizagao do terceiro setor, a primeira
busca transferir um conjunto de conhecimentos, de experiéncias, principalmente na area de
gestéo, para a organizagdo do terceiro setor que em sua esséncia se apresenta mais informal na
sua administracdo. Dessa maneira, ha o risco de conflitos de culturas organizacionais, pois
cada organizagéo trabalha de uma maneira, cada uma tem um ritmo, uma velocidade, uma
visdo de trabal ho.

Neste ambiente, a educacdo corporativa podera agregar valor para as préticas de gestdo
de uma organizacéo do terceiro setor, se for concebida dentro de um contexto proprio dessa
organizagao, levando em consideracdo a cultura organizacional, os valores e a missdo dessa.

Se as ONGs nédo forem capazes de demonstrar o valor gue o investimento na educacéo
interna com base na sua propria cultura, no seu proprio contexto de atuagdo, na sua
historicidade, podera agregar mais a sua performance, ndo conseguirdo desenvolver as
competéncias de que necessitam para viabilizar seus objetivos estratégicos e, por conseguinte,
continuardo enfrentando dificuldades na disputa por projetos e recursos cada vez mais
€sCassos.

O presente estudo, apesar de restringir-se a uma Unica ONG, reforca estas
constatagcBes. Tanto a andlise dos dados levantados através dos questiondrios quanto as
informacdes obtidas por meio das entrevistas e andlise documental, demonstram que, apesar
da aceitacdo técita das premissas que embasam o conceito de educagao corporativa, persiste o
receio de a organizacdo migrar da abordagem tradicional de T& D para o novo enfoque.

O elenco de razdes que leva a este posicionamento inclui desde a dificuldade de lidar
com as teorias, conceitos e terminologias apregoados pelo management, a falta de dominio
das tecnologias de gestdo até a incapacidade de convencer os parceiros de que investimentos
nesta area podem se tornar extremamente produtivos.

Como se trata de um tema recente, a expectativa € de que, em um futuro préximo, os
sistemas de educacdo corporativa passem a ser incorporados as préaticas organizacionais do
Terceiro Setor, evidentemente, com as adequacdes que se fizerem necessdrias. Se isto ndo
ocorrer, estas organizacdes terdo aumentadas as suas dificuldades de se manterem perenes e
competitivas, por ndo conseguirem desenvolver e instalar as competéncias organizacionas e
humanas necessérias ao cumprimento de sua missao.

A rigor, ndo se esperava que 0s resultados finais do estudo possibilitassem conclusdes
definitivas. O propésito principal foi avaliar o grau de aderéncia do conceito de educacdo
corporativa as préticas organizacionais da ONG pesquisada, contribuindo para uma melhor
compreensdo de assunto to carentes de incursdes empiricas. Neste sentido, entende-se que 0
objetivo do estudo foi atingido.
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