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RESUMO

Este artigo tem por objetivo verificar como universidades corporativas promovem a educagao para a susten-
tabilidade de seus colaboradores e stakeholders externos de forma a integrar esta temadtica nas estratégias
organizacionais. Para esta pesquisa qualitativa, a técnica de coleta de dados escolhida foi a entrevista semies-
truturada, realizada com 16 Gestores de universidades corporativas sediadas no Estado de Sao Paulo. Os re-
sultados apontam que, embora a sustentabilidade seja um componente estratégico presente no discurso orga-
nizacional, é praticamente inexistente modelos especificos e a¢des educacionais, relacionados propriamente
com o tema. Destaca-se a falta de uma cultura para a sustentabilidade efetiva nas organizag¢oes e concentragao
do conhecimento relativo ao tema nos departamentos especificos de sustentabilidade, que contribui para um
aprendizado fragmentado e pontual, dificultando a apropriagao deste conhecimento nas demais unidades
organizacionais e a incorporagio da temdtica na estratégia das organiza¢des pesquisadas. O principal desafio
encontrado se refere a construgdo de didlogo colaborativo entre as universidades corporativas, dreas de sus-
tentabilidade e demais setores organizacionais que facilite um processo formativo efetivo nas organizagoes,
conciliando objetivos econdmicos, ambientais e sociais.
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ABSTRACT

The purpose of this paper to verify how corporate universities promote education for sustainability among
its employees and external stakeholders in order to integrate this theme into the organization strategies. For
this qualitative research, the data collection technique chosen was the semi-structured interview, performed
with 16 corporate universities managers based in the state of Sao Paulo. The results indicate that although
sustainability is a strategic component, present in the organizational discourse, there are practically non-
existent specific models and educational actions related to the theme. The barriers are the following: the lack
of a sustainability culture in the organizations and the concentration of the knowledge of this theme in specific
sustainability departments. By assigning sustainability education to these departments, learning ends up
being fragmented and punctual, hindering the appropriation of this knowledge in other organizational units
and the incorporation of this theme into the strategy of organizations researched. Thus, the main challenge
founded is the construction of collaborative dialogue between corporate universities, sustainability areas
and other organizational departments that foster an effective learning process in organizations reconciling
economic, environmental and social objectives.
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INTRODUCAO

Universidade Corporativa (UC) e Sustentabilidade sdo temas contempora-
neos nas organizag¢oes, intensificando-se o interesse académico pelos mes-
mos a partir dos anos 2000. Ambos entendidos como elementos importan-
tes das estratégias organizacionais podem ser considerados como fontes
de vantagem competitiva. Entretanto, apesar da contemporaneidade, estes
temas parecem andar paralelamente no meio organizacional existindo uma
lacuna na literatura no que se refere ao papel e atuagiao da UC com relagao
a educagio para sustentabilidade nas organizagdes (BRUNSTEIN; RODRI-
GUES, 2014; ANTONELLI, CAPPIELLO; PEDRINI, 2013; PARENTE; FI-
SCHER, 2014; ENGERT et al., 2015; ALVARES; SOUZA, 2016).

Para que as organiza¢Oes permanecam competitivas, precisam en-
tender as mudancas no ambiente e desenvolver de maneira rapida e eficaz
respostas adequadas para lidar com os novos desafios impostos pelos mer-
cados e tecnologias. Para muitos autores, esses desafios podem e devem ser
enfrentados recorrendo-se a educag¢io continuada dos colaboradores das
organizag¢oes, sendo a UC um ator relevante neste processo. (CARBONE,
2013; ANTONELLI CAPPIELLO; PEDRINI, 2013; SENGUR; ACAR, 2014;
RYAN et al., 2015; RHEAUME; GARDONI, 2015). Renaud-Coulon (2008)
defende a integra¢do de novas e complexas responsabilidades para a UC,
relacionadas as discussoes de temas mais atuais, ligados aos avangos sociais,
tais como: responsabilidade socioambiental, diversidade cultural, ética e ci-
dadania, entre outras. Na mesma direc¢ao, Tsipes et al. (2016) argumentam
que em cendrio de novas areas de conhecimento, técnicas e padrées profis-
sionais, a UC ocupa uma posi¢do central para preparar a organiza¢io para
se alinhar ao desenvolvimento sustentavel e aos interesses dos stakeholders
internos e externos.

Com relacio a sustentabilidade, embora discutida desde a década de
70, foi a partir do final da década de 1990 que se integrou ao cotidiano
das organiza¢cbes com mais evidéncia, devido principalmente ao avango
da legislacao ambiental, as pressdes sociais e ao reconhecimento de que a

integragdo da preocupag¢io ambiental e social aos negdcios, contribui para
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o desenvolvimento de vantagem competitiva nas organizagdes (BELINKY,
2016; HART; MILSTEIN, 2003). No entanto, diversas pesquisas mostram
grande resisténcia de empresas em rela¢do a integragao efetiva nos proces-
sos decisorios das varidveis ambientais e sociais, visto que ainda sao muitas
vezes consideradas um fardo financeiro e nao oportunidade de negécio ou
diferencial competitivo (WILSON et al., 2006; HUBBARD, 2009; PORTER;
KRAMER, 2011; COLEMAN, 2013; ENGERT et al., 2015; BLAKE, 2016).

Para que a sustentabilidade esteja presente nas discussoes das estra-
tégias empresariais, € preciso transcender os modelos atuais de negocios e
desenvolver uma nova forma de pensar e planejar o futuro. Isso ocorrera
por meio da educacdo corporativa continuada, da aprendizagem indivi-
dual e organizacional para a sustentabilidade, de processos inovadores de
aprendizagem e do envolvimento de todos os niveis hierdrquicos presentes
nas organiza¢des (DEMAJOROVIC, 2003; AREVALO et al., 2011; BRUNS-
TEIN et al.,, 2012; COLEMAN, 2013).

Nesse contexto, propde-se a seguinte pergunta de pesquisa: como
as UCs contribuem para o processo de educagdo para sustentabilidade
nas organiza¢oes de forma a atender as estratégias organizacionais? Para
responder esta pergunta definiu-se como objetivo: verificar como Univer-
sidades Corporativas promovem a educag¢do para a sustentabilidade nos
seus diversos niveis organizacionais, tanto para colaboradores como para
stakeholders externos, visando o cumprimento das estratégias organizacio-
nais relacionadas a sustentabilidade. Para tanto, optou-se por um trabalho
de natureza qualitativa, a partir de entrevistas em profundidade com 16
gestores de UCs sediadas em Sao Paulo.
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CONCEITUANDO UNIVERSIDADE CORPORATIVA

O termo UC foi definido pesquisadora americana Jeanne C. Meister, como
“um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios,
clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias em-
presariais da organiza¢do” (MEISTER, 1999, p.29). Uma “UC é um nome
genérico dado a estruturas educacionais presentes em organiza¢des publi-
cas e privadas, comerciais e ndo comerciais, para ajudar a implementar, por
meio da educagdo, estratégias da organizagdo em termos humanos, econo-
micos, financeiros, tecnolédgicos, sociais e ambientais”, caracterizando-se
como importante ferramenta que “forja a identidade corporativa e a alma
da corporagdo” (RENAUD-COULON, 2008, p.23). Margherita e Secun-
do (2009) e Allen (2010) enfatizam a abrangéncia do campo de atuagao da
UC, promovendo até mesmo processos globais e atendimento a multiplos
objetivos, multiplos curriculos, multiplas metodologias de aprendizagem,
multiplas tecnologias para cumprir seus multiplos papeis. No entanto ha
quem defenda que a UC é uma evolugao dos conhecidos departamentos
de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) das organizag¢des, principal-
mente nas organiza¢des que passaram a considerar o conhecimento e a
capacidade de aprendizagem de seus colaboradores como principal fonte
de vantagem competitiva (MEISTER, 1999; ALPERSTED'T, 2001; EBOLI,
2004; SENGE, 2004).

A educagao nas organizag¢oes passou a valorizar o desenvolvimento
da capacidade do individuo em aprender, em pensar, em articular, em par-
ticipar, em buscar novas solu¢des e ndo apenas na transferéncia de conhe-
cimento (PRINCE; BEAVER, 2001; VERGARA; RAMOS, 2002; EBOLI,
2004; CONTE etal., 2011, WESSENLINK et al., 2015), chegando ao estagio
mais evoluido, até o presente momento, onde a UC relaciona a capacida-
de de catalisar mudangas institucionais, envolvendo diretamente a alta ad-
ministracao das organiza¢gdes (CASTRO E EBOLLI, 2013). Neste estagio, a
UC torna-se parceira do planejamento estratégico da organizagao, atuando
como agente de gestao da cultura corporativa e desenvolvendo competén-

cias estratégicas que visam garantir o sucesso da organiza¢ao. Embora mui-
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tos autores atribuam uma importancia elevada a UC, outros afirmam que
nao passa de um truque das organizag¢oes, a fim de se autopromoverem no
meio organizacional (WALTON, 1999), causando a banaliza¢ao do saber,
sem promover nos colaboradores a conscientiza¢ao de seus papeis como
cidaddos na sociedade (SILVA, 2005).

De forma mais branda, Prince e Beaver, (2001) e Tarapanoft (2004),
concordam que o termo UC tem um valor simbélico e até mesmo um
apelo de marketing que objetiva melhorar o posicionamento da aprendi-
zagem dentro das organizag¢Ges, apontam que o termo Universidade nao
tem a inten¢ao de tentar concorrer ou substituir a relevancia e a formagio
proporcionadas pelas Universidades Tradicionais (UT), porém ter o nome
“Universidade”, sem ter as caracteristicas, o modus operandi e a legislacao
de uma UT, pode trazer muitas vantagens para as UCs como: o status do
nome, remetendo a uma ferramenta de gestdo de alto nivel; ter autonomia
de desenhar os cursos conforme sua necessidade; poder determinar o tem-
po de duracao que julgar adequado; ter a liberdade de contratar o profissio-
nal que quiser como docente; e facilidade para conduzir a aprendizagem,
o que favorece o alinhamento das necessidades de aprendizagem com as
necessidades estratégicas determinadas pela organizagio.

O objetivo mais comum de uma UC é a promog¢do do desenvolvi-
mento de seus principais stakeholders, por meio da educa¢ao continuada,
a fim de cumprir as estratégias organizacionais e gerar vantagem compe-
titiva e sua implementa¢do e modo operacional difere entre as organiza-
¢bes, uma vez que cada UC ¢ influenciada pelo tamanho da organizacao,
pela disponibilidade financeira e, principalmente, pela a relevancia atri-
buida a ela pela alta dire¢do. Portanto, ndo convém estabelecer o mesmo
modelo de implantagdo e atuagdo para todas as UCs (BRANCO, 2006;
MCATEER; PINO, 2011). Entre as caracteristicas principais dos progra-
mas de educa¢ido promovidos pelas UCs, destacam-se o formato de edu-
cacao continuada, os curriculos flexiveis, as metodologias diferenciadas,
as parcerias com institui¢des terceiras (universidades tradicionais, consul-
torias e centros especializados) e a diversidade do publico-alvo, podendo
ser colaboradores diretos, clientes, fornecedores e comunidade em ge-
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ral (MEISTER, 1999; VERGARA; RAMOS, 2002; EBOLI, 2004; ALLEN,
2007; CONTE et al., 2011).

Diante de tamanha diversidade de defini¢bes e de amplitude do que
possa ser considerado uma UC, Reis et al. (2010) inferem que UC ndo se
define pelo conjunto de a¢des de treinamento e desenvolvimento que as
organizagdes oferecem para seus colaboradores e parceiros de sua cadeia
de valor, mas sim pelo fato de contribuir para um objetivo maior que é
integrar todas as a¢des educacionais da organizac¢do, contribuindo para
a eficacia da estratégia organizacional (ANTONELLI et al., 2013; BAPO-
RIKAR, 2014; RHEAUME; GARDONI, 2015). Para alcancar este objetivo, a
literatura foca em 3 elementos centrais no debate atual relacionados a UC:
as estratégias de aprendizagens; os recursos tecnologicos e a formacao de

parcerias.

Estratégias de Aprendizagem

Diversas estratégias de aprendizagem sdo empregadas pelas UCs. Muitas
delas sao utilizadas desde os primérdios do T&D. Outras surgiram con-
forme a evolu¢do da aprendizagem organizacional (BAPORIKAR, 2014;
MOSCARDINI; KLEIN, 2015; CARMELLO, 2015). Pode-se citar como
exemplos: autoinstrucio, aulas expositivas, debates, aprendizagem basea-
da em problemas, estudos de caso, dramatiza¢ao, workshops, benchmark,
job rotation, participa¢do em projetos, jogos, comunidades de pratica, co-
aching, mentoring (MOSCARDINI; KLEIN, 2015). Outras metodologias
inovadoras para a promoc¢ao da aprendizagem e adaptagdo as mudangas
organizacionais e globais sao listadas por Carmello (2015): design thinking,
modelo 70/20/10, aprendizagem singular e/ou personalizada (trilhas de
desenvolvimento), aprendizado hibrido e aprendizado baseado em proje-
tos. Estas estratégias ou metodologias de aprendizagem estao disponiveis
para as UCs, sendo que o uso e escolhas delas devem estar relacionadas
com as necessidades de desenvolvimento de conhecimentos importantes
para o alcance dos objetivos e estratégia organizacional. A importancia
da explorac¢io e desenvolvimento de novos conhecimentos é reconhecida

como um direcionamento para a inova¢do. De acordo com Rheaume e
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Gardoni (2015), a UC pode se tornar um “verdadeiro centro de inova¢ao”,
por meio de parcerias estratégicas, facilitando e por vezes, promovendo as

mudangas organizacionais necessarias para a inovagao.

Recursos Tecnologicos

A tecnologia da informagao é reconhecida como uma importante aliada das
UCs. A maioria das organizag¢des investem muito em e-learning como for-
ma de promogio da educacio e do aprendizado, pois constatam as vanta-
gens que esta metodologia traz, como custo mais baixo em relagio a apren-
dizagem presencial, flexibilidade para rapida atualizagdo e personalizagdo
de contetido, gestao dos programas em nivel mundial e o avanco constante
de novas ferramentas de redes sociais para a disseminagdo e discussGes de
conteudo. (EBOLI, 1999; ALLEN, 2002; HOMAN; MACPHERSON, 2005),
além da capacidade de promover uma mudanca mental nos funcionarios,
ou seja, dar autonomia para que aprendam sozinhos, sem a dependéncia de
sala de aula e professor (ABEL,; LI, 2012). Embora seja indiscutivel a impor-
tancia que a tecnologia da informacio e as metodologias e-learning passa-
ram a ter para as UCs, pesquisas comegaram a apontar taxa de evasdo dos
participantes de programas e-learning superior aos programas presenciais
(ZERBINI et al., 2006) evidenciando que sua efetividade nao é totalmente
garantida. Considerar alternativas de metodologias de aprendizagem. além
do e-learning, como a tradicional capacita¢do presencial e simula¢cdes com
casos reais de forma combinada, é fundamental para o aumento da efe-
tividade da aprendizagem em todos os niveis das organiza¢oes (STACEY;
GERBIC, 2009; ALLEN, 2010; ABEL; LI, 2012; CASTRO; EBOLI, 2013).

Formacao de Parcerias

As UCs n3o conseguem suprir suas demandas de aprendizado totalmente,
sendo necessario o desenvolvimento e gerenciamento de parcerias, interna
(outros departamentos) e externas (UTs, consultores e fornecedores) (ABEL
e LI, 2012). Em relacao as UTs, as parcerias visam promover programas
customizados e personalizados, com objetivo de desenvolver contetidos

pertinentes ao trabalho, podendo inclusive ter o certificado de graduacgao
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e MBA’s reconhecidos legalmente. Programas de mestrado e doutorado
também podem ser incluidos com o objetivo de formar profissionais foca-
dos em pesquisas e processos de inovagdo (RYAN, 2009). Baporikar (2014)
destaca a importancia destas parcerias, uma vez que as UTs podem prover
as UCs estruturas didaticas adequadas, professores capacitados para o de-
senvolvimento e atualizagdo de modelos, e metodologias modernas, tanto
de gestao como de aspectos técnicos. Por sua vez, as UTs percebem neste
relacionamento com as UCs, a possibilidade de ter uma fonte de recursos

financeiros.
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A EFETIVIDADE DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

As muitas defini¢des de UC, a falta de um modelo especifico a ser seguido
fielmente por todas as organizag¢des e de uma visao clara de como uma UC
contribui efetivamente para a aprendizagem, inovagao e estratégia organi-
zacional (BAPORIKAR, 2014), leva as organizag¢oes a formatarem suas UCs
de acordo com sua necessidade e disponibilidade. Abel e Li (2012) realiza-
ram uma pesquisa com 210 UCs da América do Norte, objetivando obter
evidéncias empiricas para explorar e avancar na compreensao do fenome-
no da UC. Os resultados apontaram que as UCs existem em uma grande
variedade de organiza¢des, com diferentes estruturas e a maioria sdo fi-
nanciadas exclusivamente pelas proprias organiza¢des; que, quanto maior
a dependéncia da organizagao de seu capital intelectual para manté-la e/ou
aumentar sua competitividade global, (por ex. organiza¢des de TT), maior
a énfase atribuida as UCs, sendo consideradas importantes parceiras para a
promocao e desenvolvimento intelectual da organizagao.

Como tendéncias para a UC, Baporikar (2014) destaca: maior uso de
terceiriza¢do da aprendizagem, profissionaliza¢ao do papel de Chief Lear-
ning Officer (CLO) e inovagao na gestao do negocio de aprendizagem. Ja
como desafios, a autora destaca cultivar e combinar experiéncias diversi-
ficadas e especializadas que se traduzam em novos conhecimentos para
a promogao da inovagdo; tornarem-se economicamente produtivas, por
meio da rapida e contextualizada aplicagdo dos conhecimentos gerados,
antes que se tornem obsoletos; e acompanhamento e utiliza¢ao das novas
TIC (Tecnologias de Informagdo e Comunicacao), que fornecem meios
para apoio de comunidades virtuais e formatos pedagogicamente mais so-
fisticados de e-learning. Ryan et al. (2015) também discorrem sobre as ten-
déncias para UC, como: necessidade das organiza¢bes responderem com
mais agilidade as turbuléncias externas; diminui¢ao das estruturas fisicas,
devido ao surgimento e barateamento de novas tecnologias de informacao;
maior utilizagdo de servigos terceirizados; atragdo e retencido de talentos
para compor a forc¢a de trabalho; e personaliza¢ido do plano de desenvolvi-

mento individual dos colaboradores.
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O principal desafio de uma UC, segundo Kolo et al. (2013), é adaptar
continuamente seus modelos de atuacdo e de estruturacdo, a fim de en-
contrar solu¢des e novas estratégias para um mercado mundial cada vez
mais volatil e imprevisivel, além de fomentar a aprendizagem constante ao
longo da vida dos colaboradores.

No Brasil, UC é definida como “um sistema de desenvolvimento de
pessoas pautado pela gestdo de pessoas por competéncias”(EBOLI, 2004,
p.48), com a missdo de formar e desenvolver talentos na gestao dos neg6-
cios, promovendo assim a gestao do conhecimento organizacional (geracao,
assimilagao, difusdo e aplicagdo), através de um processo de aprendizagem
ativa e continua. Em pesquisa com UC brasileiras em 2009, Eboli (2010)
apontou como tendéncia para os principais objetivos das UCs nos proxi-
mos cinco anos: o desenvolvimento de liderangas (78%); a aprendizagem
colaborativa (64%); a avalia¢do e mensuracio de resultados da UC (57%); e
o desenvolvimento e aperfeicoamento do ensino a distancia (54%). E como
desafios: atuagao estratégica (80%); avaliacao e mensura¢ao de resultados
(71%) e promogido do autodesenvolvimento dos colaboradores (42%).

As pesquisas desenvolvidas no Brasil em rela¢do as UCs continuam
a abordar prioritariamente as caracteristicas das mesmas, com rela¢ao aos
pressupostos estabelecidos no surgimento da conceituagio feita por Meis-
ter (1999) e por Eboli (2004). Poucas pesquisas, no entanto, procuram focar
temas especificos desenvolvidos nestas UCs, como: estratégia organizacio-
nal; e escolhas e defini¢do de contetildo dos temas e como sio disseminados
e transformados em ag¢bes praticas.

A falta de um entendimento mais apurado da efetividade das UCs
pode estar contribuindo para um cenario de incertezas sobre seu futuro
nas organizacdes. Alagaraja e Li (2015) identificaram que a relevancia das
UCs nas organiza¢Ges comecou a declinar. Primeiro, devido a forte crise
financeira global de 2008, que ainda tem efeitos negativos sobre a econo-
mia mundial, o que acarreta limita¢des or¢amentarias, bem como redu-
¢ao de investimentos. Segundo, devido a mudanca de foco de associa¢Ges,
consultores e organiza¢des profissionais relacionadas ao RH, voltando suas

atencOes para a gestdo de talentos. E terceiro, devido a pressao sociocul-
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tural das UT', que questionam a legitimidade das UCs no que se refere ao
desenvolvimento de tecnologias de ponta e inovagoes.

Apesar destas incertezas, para que as UCs mantenham sua relevancia
no processo de capacitacao de seus colaboradores e contribuam para a efe-
tividade das estratégias organizacionais, é necessario incorporar novos con-
tetdos sintonizados com as mudangas sociais. Nessa dire¢do, Renaud-Cou-
lon (2008) destaca novas responsabilidades para as UCs, relacionadas com
os debates mais atuais que passaram a integrar as discussdes nas organi-

zagbes, como globaliza¢do, diversidade e responsabilidade socioambiental.
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EDUCACAO CORPORATIVA PARA SUSTENTABILIDADE

Transcender os modelos atuais de negocios se torna imperativo para a in-
corporacao da Sustentabilidade nas organiza¢bes e para que isso ocorra,
Arevalo etal. (2011) defendem a necessidade do desenvolvimento de novos
modelos de negécios que incorporem variaveis como intengoes estratégi-
cas diferenciadas e tragos culturais diversos, exigindo assim novas compe-
téncias em todos os niveis hierarquicos de uma organizagao. Para o autor,
este processo depende de uma nova forma de educagdo que passa, neces-
sariamente, também pela aprendizagem nas organiza¢Ges que promova
acdes comprometidas com a Sustentabilidade.

Num estudo de oito casos de organizagdes, de diversas regides do
mundo, que incorporaram Sustentabilidade na sua cultura e nos seus
modelos de negocios, Arevalo et al. (2011) identificaram que o processo
de mudanca acontece de forma lenta e gradual, pois necessita de uma
educac¢do que promova a constru¢ao de um sentido individual da Sus-
tentabilidade que gere mudangas comportamentais individuais. Estas
mudangas, por sua vez, tendem a promover a constru¢do do sentido co-
letivo da Sustentabilidade, influenciando assim nas decisGes e nas ac¢des
organizacionais. Esses processos, quando bem conduzidos, geram tam-
bém mudancas na identidade organizacional e, consequente, no com-
portamento e cultura organizacional. Para que essa cultura da Sustenta-
bilidade seja legitima, tem que ser disseminada por todos os niveis hie-
rarquicos e traduzida em agdes efetivas (HART, 2006; GAO; BANSAL,
2013; AHERN, 2015; BLAKE, 2016). Oncica-Sanislav e Candea (2010)
defendem que, para as liderancas estabelecerem objetivos de longo pra-
zo que privilegiem aspectos socioambientais, além dos econdmicos, é
necessario que a cultura da Sustentabilidade esteja presente, disseminada
e validada por toda a organizag¢do. Caso contrario, resisténcias quanto a
incorporacao da sustentabilidade podem impedir sua inser¢do na cultura
organizacional. Para Coleman (2013) e Blake (2016), resisténcias quanto
ao tema ainda existem em todos os niveis hierarquicos das organizagdes,

principalmente nos niveis estratégicos, devido ao modelo de gestao do-
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minante, que ainda valoriza o fator econdémico em detrimento aos fato-
res socioambientais.

Tradicionalmente nas organizag¢des, as func¢des de disseminagdo de
cultura, desenvolvimento de pessoas, aprendizagem e mudanga comporta-
mental estdo sob a responsabilidade da area de Recursos Humanos (RH),
mais especificamente no T&D. Para Crews (2010) é necessario o desenvol-
vimento de uma agenda que privilegie a implanta¢do da Sustentabilidade
nas organizagdes, por meio de novos talentos e principalmente, com o de-
senvolvimento de programas que viabilizem a incorpora¢ao e praticas da
Sustentabilidade.

Parente e Fischer (2014) também destacam que o desafio das organi-
zagOes em relagdo a promogao da sustentabilidade esta diretamente ligado
a mobilizag¢ao e sensibiliza¢ao das pessoas, ou seja, nao se pode abordar a
sustentabilidade nas organiza¢bes sem que se pense nas pessoas. Assim,
acreditam que a area de RH das organiza¢Oes passa a ser responsavel por
boa parte da politica de sustentabilidade. Porém, analisando a literatura
nacional e internacional sobre o tema, investigando publica¢bes entre 2001
e 2011, os autores concluiram que ainda nao existem pesquisas que iden-
tifiquem modelos de atuacao especificos de praticas de RH para o desen-
volvimento da sustentabilidade. Ja a pesquisa de Tsipes et al. (2016), que
também enfatiza a importancia do RH, alerta que sem real envolvimento
da alta lideranga, a incorporagio da sustentabilidade na cultura da empresa
se torna um objetivo bastante dificil de ser alcangado.

A aprendizagem das competéncias para a sustentabilidade se d4 por
meio de um processo continuo, coletivo e contextual, dificil de ser captado
para ser posteriormente ensinado (WESSENLINK et al., 2015). O autode-
senvolvimento se torna pega-chave para as organizagoes, as discussoes e fe-
edbacks sobre o tema devem ser constantes. Brusntein e Rodrigues (2014)
propdem que este desenvolvimento de conhecimento e competéncias
sobre sustentabilidade ocorra por meio de didlogos reflexivos. Algumas
experiéncias relevantes sdo realizadas com base no uso da aprendizagem
por meio de conscientizagdo. Programas de desenvolvimento de lideranga,

realizados por meio de missdes internacionais de aprendizado de servigos,
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sdo citados por Roome e Louche (2011) e Ragusa (2011). Segundo Pless et
al. (2012), em alguns destes programas os executivos e gerentes sao envia-
dos a paises em desenvolvimento, para trabalhar em organiza¢des locais
e assim desenvolver a lideranca global, o conhecimento real dos dilemas
enfrentados por sociedades carentes, reconhecer e lidar com a escassez de
recursos naturais e infraestrutura minima, e assim, conscientizar estes para
a necessidade de incorporar a Sustentabilidade nas estratégias organizacio-
nais, visando o desenvolvimento sustentdvel mundial.

Além de fatores internos as organizag¢Ges que favorecam o desenvol-
vimento de competéncias em sustentabilidade, a pesquisa de Antonelli et
al. (2013) mostra a importancia de fatores externos as empresas, na forma
de atuacdo de suas UCs. Em seu trabalho com seis UCs de industrias do
servi¢o publico no ramo de energia, os autores destacam como principal
fator motivador para que essas UCs incorporassem a sustentabilidade em
seus curriculos, foi o crescimento dos principios da sustentabilidade, do en-
tendimento e cumprimento das politicas ambientais estabelecidas na Agen-
da de Lisboa e também a iniciativa “Uma Europa eficiente em termos de
recursos”, formulada pela Estratégia Europa 2020, que valoriza conquistas
relacionadas a sustentabilidade ambiental. Destaca-se ainda que essas UCs
organizam e promovem o conhecimento entre varios stakeholders, como
outras UTs, outras industrias e o proprio Governo.

Ainda que se considere estas contribui¢des tedricas, verifica-se ainda
um limitado nimero de trabalhos que analisem como as UC estao incorpo-
rando contetdos e praticas em sustentabilidade, além de investigar os desa-
fios enfrentados por estas unidades neste processo. Brunstein e Rodrigues
(2014) relatam a caréncia de trabalhos relativos ao desafio de gestores em
transformar o discurso de conceitos e competéncias relativas a Sustentabi-
lidade, em ag¢des cotidianas praticas, e as criticas apontando a dissonancia
entre o discurso proferido e as agdes tomadas sdo frequentes. A seguir deta-
lha-se os procedimentos metodolégicos adotados para o trabalho de campo

realizado.
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PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa é de natureza qualitativa e pretendeu discutir o fendmeno
estudado a partir da visdo de mundo das pessoas diretamente envolvidas
com a tematica (MERRIAM, 1998). A escolha por investigar a relagdo entre
UC e educagdo para sustentabilidade, partiu do pressuposto de que estes
dois temas devem ter muitas ligagdes, pois ambos estdo relacionados ao
cumprimento das estratégias organizacionais e sdo considerados fontes de
vantagem competitiva.

Definiu-se como objeto de pesquisa 16 Universidades Corporativas,
que atuam no Brasil, com sede em Sio Paulo, pertencentes tanto a orga-
nizag¢des nacionais como internacionais, de diferentes setores de atuacdo —
energia, logistica, servi¢os especializados (consultorias), servigos automo-
tivos, montadora, papel e celulose, alimentac¢do, seguranca patrimonial,
quimico, satde animal e servicos financeiros. Dois fatores influenciaram
na escolha das UCs participantes. O primeiro considerou a existéncia da
sustentabilidade como fator relevante para a organizag¢io a qual a UC per-
tence, seja por praticas ou pela cultura organizacional divulgadas, consta-
tadas pela busca nos websites oficiais das organiza¢des. O segundo fator
significativo para a escolha foi o acesso a essas UCs. De 27 UCs contacta-
das, obteve-se permissdao de 16 delas. Os motivos alegados por onze UC,
para a ndo participa¢do, foram os mais diversos, como ndo autorizagdo da
diretoria, falta de tempo para atendimento, falta de interesse em pesquisas
académicas e quatro UC nem responderam ao convite. Das que concor-
daram em participar, a maioria foi possivel devido ao contato profissional
anterior dos autores com pessoas responsaveis pelas proprias UCs ou mes-
mo responsaveis pelas areas de RH e por meio de algumas indica¢ées de
professores e outros profissionais.

Em rela¢do a coleta de dados, utilizou-se duas técnicas. Primeira-
mente realizou-se uma andlise documental, via websites das organiza-
¢Oes, a fim de verificar a relevancia dada a sustentabilidade, a partir da
inclusio da tematica na missao, visao, valores, cultura ou mesmo a exis-

téncia de algum item especifico destacado no website, sobre sustenta-
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bilidade. Estes dados auxiliaram nas entrevistas com os gestores, feitas
posteriormente.

A segunda técnica foi a entrevista semiestruturada com os principais
gestores destas UCs. Ressalta-se que o titulo do cargo e sua posi¢ao hierar-
quica assumem nomenclaturas diferentes nas UC. O quadro 1 mostra o
perfil das empresas e dos entrevistados.

Todas as entrevistas foram transcritas para posterior analise de seus
conteudos (BARDIN, 2004), com base nas categorias (Quadro 2) definidas

a partir da revisdo da literatura.
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Quadro 2 Categorias Analiticas construidas a partir da Revisdao da Litera-

tura

Dimens3o organizacional
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=
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772

Cultura / mis-
sdo / valores /
estratégia orga-

nizacional

Governanca

Abrangéncia /

relevancia

Estrutura

Financiamento

Publico-alvo

Curriculo

Envolvimento

organizacional

Sustentabilidade

econdmica

Sustentabilidade social

Sustentabilidade
ambiental

Alta administra¢do

Recursos Humanos

Independente

Educagio/ desenvolvi-

mento/ treinamento

Apoio a estratégia

organizacional

Centro de pesquisa e
desenvolvimento

Fisica (%)

E-learning (%)

Mista (%)

Dependéncia organiza¢io

Autossuficiente

Interno (colaboradores)

Cadeia produtiva

(fornecedores e clientes)

Comunidade / sociedade
em geral
Desenvolvimento

competéncias pessoais

Conhecimentos aspectos
sustentabilidade

Desafios para inovac¢io

Boarding (alta lideranga)

Gerencia (média lideranca)

Todos niveis

organizacionais

Meister (1999); Eboli (1999); Veiga
(2010); Claro O. e Claro D. (2014);
Parente e Fischer (2014); Engert et
al. (2015); Blake (2016); Tsipes et
al. (2016)

Pless et al. (2012); Parente e
Fischer (2014); Castro e Eboli
(2013); Baporikar (2014); Alagara
e Li (2015)

Wilson, Lenssen e Hind (2006);
Allen (2010); Jothi (2010); Porter

e Kramer (2011); Abel e Li (2012);
Carbone (2013); Baporikar (2014);
Ryan et al. (2015); Dlouha (2013);
Rheaume e Gardoni (2015)
Meister (1999); Eboli (1999);
Homan e MacPherson (2005);
Abel e Li (2012); Baporikar (2014)
Meister (1999); Eboli (1999);
Branco (2006); Baporikar (2014)

Meister (1999); Eboli (1999,
2004a); Prince e Beaver (2001);
Kraemer (2004); Ragusa (2011);
Gao e Bansal (2013)

Wilson, Lenssen e Hind (2006);
Renaud-Coulon (2008); Edwards
(2009); Claro (2008); Brunstein et
al. (2012)

Wilson; Lenssen; Hind (2006);
Claro (2008); Crews (2010);
Brunstein et al. (2012); Dlouh4 et
al. (2013);
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Parcerias

Tecnologias de
informacio e

comunicag¢ao

Metodologias
de

aprendizagem

(9]
o
3]
o
=
=
0
<
-
(=]
3]
=
"l
=)
1%}
[+
-
o]
(¥
Q
13
O
IS
5
o
(5]
(©]
s
(2]
(=]
(5]
£
@)

Barreiras

Dimens3o desafios

Desafios

Universidades tradicionais

Eboli (2004); Allen (2007); Mar-

Consultorias

especializadas

gherita e Secundo (2009); Abel e Li
(2012); Castro e Eboli (2013); Ala-

Institutos especializados
e-learning (somente

virtual)

garaja e Li (2015); Ryan et al. (2015)
Homan e MacPherson (2005);
Stacey e Gerbic (2009); Balkanska;

Aprendizagem mista

Georgiev; Popova (2010); Creva-

Aprendizagem com
mobilidade

Formais (aula expositiva,
aprendizagem individua-
lizada, seminarios, estudo
de casos, grupos de estu-
do, workshop)

ni; Lindgren; Packendorft (2010);
Stacey e Gerbic (2009); Abel e Li
(2012); Moscardini e Klein (2015)

Allen (2002); MacGregor e Semler
(2012); Balkanska, Georgiev; Po-
pova (2010); Moscardini e Klein
(2015); Carmello (2015)

Experienciais (projetos
baseados em problemas
reais, benchmarking,
jogos ou gamificacio,
comunidades de pratica,
aprendizado no trabalho,
experiéncias em regides e
comunidades diferentes
Resisténcia (funcionarios

/ alta administrag¢do)

Illeris (2003); MacGregor e Semler
(2012); Gao e Bansal (2013); Cea-
sar e Page (2013); Canto de Loura
(2014); Moscardini e Klein (2015);
Carmello (2015)

Hart (2006); Claro (2008);

Dificuldade mudanca
cultural

Oncica-Sanislav e Candea (2010);

Recursos financeiros

Albetin e Brauer (2012); Coleman

Outros
Diversifica¢io das meto-

dologias de aprendizagem

(2013); Blake (2016)

Demajorovic (2003); Arevalo et al.

Mensuragio da efetividade

na estratégia

(2011); Baporikar (2014); Canto de
Loura (2014); Ahern (2015); Ryan

Resultados obtidos x es-

perados

etal. (2015)

Fonte: Elaborado pelos autores
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Na dimensio organizacional apurou-se que 12 das 16 UC estdo consolida-
das, trés estdo em processo de formag¢ao e uma estd como departamento
de T&D, mas com inteng¢des de evoluir para UC. Das que ja estao formali-
zadas, duas nao adotaram a nomenclatura de Universidade Corporativa, e
sim Educag¢do Corporativa por entenderem ser o termo mais abrangente;
14 delas foram fundadas apds o ano 2000, seguindo uma tendéncia mundial
desta época, e estdo distribuidas ao longo destes 18 anos, uma teve inicio
em 1997, em decorréncia da estratégia da matriz internacional, que ja pro-
movia educag¢io corporativa desde a década de 60 e outra ainda nao infor-
mou previsdo de inicio. Quanto ao histérico, 14 UCs tiveram sua origem
nos departamentos de T&D das organizag¢des e se consideram como uma

evolu¢io natural, um amadurecimento da area.

A gente fala que treinamento ja esta no nosso DNA, que por ser
uma empresa que nio encontra mio-de-obra especializada no mercado, ela
teve que desenvolver internamente... E em 2008 a gente mudou o mode-
lo, entendendo que, além de treinar a gente precisava olhar para o futuro
desenvolver competéncias mais criticas, o que seria critico para a gente de-
senvolver a sustentabilidade do negdcio, para a gente se manter atuante
no setor e garantir essas competéncias internamente, e ai a gente comegou
a mudar o modelo, a gente teve que ficar mais proximo do planejamento

estratégico (Empresa 2).

Ja existia a parte de T&D, e teve uma demanda, tinha um apelo
interno para a empresa dar novos passos nesse sentido para evoluir jun-
to com o mercado, de ter uma nova postura de atender as estratégias
tragadas...acho que foi um combinado da necessidade de evoluir, inovar
e de atender uma demanda que ja surgia nos bastidores da organiza¢io

(Empresa 10).
Uma delas ja surgiu como UC e outra ainda ndo esta estabelecida.
Isto valida a literatura pesquisada, que certifica o surgimento da UC como

evolucao do T&D, quando suas a¢bes passaram a ser proativas, de alcan-
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ce estratégico, utilizando varias tecnologias e atuando em todos os niveis
hierarquicos para abranger a cadeia produtiva (PRINCE; BEAVER, 2001;
EBOLI, 2004; CARBONE, 2013; SENGUR; ACAR, 2014).

O ntmero de funcionarios diretos em cada UC difere muito, com a
variacdo de 2 pessoas até 1200, pois algumas tém equipe fixa apenas para
gestdo, contam com profissionais que ficam em unidades fora da matriz e
que muitas vezes estao alocados em outras areas, ou seja, trabalham em
alguma area relacionada a RH, incluindo nas atividades do cargo, atuar
na Educag¢io Corporativa, mas ndo como atividade tinica ou principal. Ja
outras contam com equipe muito grande pois atendem com funcionarios
proprios da UC, todas as unidades da empresa. Nestes niimeros, nao estao
incluidos facilitadores eventuais, que normalmente sio os proprios funcio-

narios das empresas.

Temos 31 no administrativo, e 930 facilitadores, 85% sio funcio-
narios e 15% sdo profissionais contratados, mais para soft skills que a
gente contrata ou quando é um tema muito especifico, como legislacio,
alguma coisa assim, que tem um profissional no mercado que a gente nio
detenha o conhecimento, mas é dificil, normalmente a gente tem em casa

(Empresa 6).

Eu e mais 3 pessoas que ficamos aqui na sede e cuidamos de perto
dos executivos e estratégia, e ai a gente tem nas unidades todas as estru-
turas inclusive a parte de RH que incorpora a educagdo e treinamento
mais operacional, depende da unidade uma estrutura maior ou uma es-
trutura menor e ai eles fazem qualquer ac¢do de treinamento da unidade

(Empresa 8).

Quanto aos cargos dos entrevistados, as nomenclaturas e posi¢oes
hierarquicas sao diversas, ha organizag¢Ges cujos analistas sdo responsaveis
pela gestao da UC e estdo subordinados diretamente as diretorias de RH.
Em outras tem gerentes executivos que respondem ao CEO ou a vice-pre-
sidentes e também aos coordenadores que respondem diretamente as dire-
torias de RH. Vale destacar que todos os entrevistados tém, independente

do titulo do cargo, autonomia para executar a gestdo da UC, seja para a
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tomada de decisoes, seja para propor solu¢des. A idade destes profissionais
concentra-se na faixa etaria de 30 a 43 anos (70%). Em relacdo a formacio,
predomina o curso de Administra¢do de Empresas: nove profissionais tém
formac¢ao em Administrac¢do, trés em Psicologia, um em ambas anteriores,
um em Filosofia, um em Histéria e Geografia e um em Comunica¢ido. Do
total, 15 gestores ja realizaram cursos de pos-graduagdo ou MBA relacio-
nados a Gestao de Pessoas, Gestao de Negocios ou Educagio Corporativa,
sendo que apenas um deles tem somente a graduacao em Administragao.
Com formagio académica em nivel strictu senso, apenas um dos 15 tem
mestrado em RH e doutorado em Educacio.

Com relagdo a governanga, ou seja, posi¢ao hierarquica da UC, 11
respondem a diretoria de RH, dois & Vice-Presidéncia de RH e trés respon-
dem diretamente ao CEO. Segundo Meister, (1999), Eboli, (2004), Castro
e Eboli, (2013) e Baporikar, (2014), uma UC deve estar hierarquicamente
ligada a alta administra¢do a fim de facilitar o conhecimento da estratégia
e com isso definir quais sdo as necessidades educacionais para viabilizar
estratégia e fortalecer a cultura organizacional.

As estruturas utilizadas nas solu¢des de aprendizagem sdo: presen-
cial, virtual ou mista. Para 13 UCs, as a¢bes de aprendizagem acontecem
mais de forma presencial do que virtual, em um percentual, na maioria
das vezes, acima de 70% na forma presencial (inclusive em empresas que
possuem muitos funcionarios); praticamente 30% de forma virtual e pou-
quissimo de forma mista. Apenas trés UC declaram ter a maioria de suas
solu¢des de aprendizagem disponiveis prioritariamente de forma virtual.
Constatou-se em alguns casos, que apesar da oferta de solu¢oes de aprendi-
zagem presenciais serem maiores em nimeros, a quantidade de acessos nas
solugdes virtuais supera as presenciais, ou seja, mais funcionarios fazem o

mesmo curso virtual do que o mesmo curso presencial.

Em geral, eu diria que 75% ¢é presencial e 25% sdo os treinamentos a
distancia...o panorama do e-learning ele veio para ficar, ele ndo é um futu-
ro, ele ja é presente, agora as grandes empresas tém uma questao de massa

critica, e como as empresas sio multilocalizadas, ndo tém outra alternativa
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que nio fazer treinamento online... mas a grande discussao para mim ¢é o
impacto que tudo isso vai ter no dia-a-dia do cidadio, o canal a gente preci-
sa aprender tanto no e-lerning quanto no presencial, porque a gente tem a
ilusdo que a gente aprende, mas tem muita gente que estd no treinamento

e com a cabeca nas nuvens (Empresa 6).

Acho que a tendéncia é crescer, até corrigindo, acho que hoje aqui
estamos com 60% presencial e 40% online, e eu acho que e-learning vai au-
mentar mais, mas nunca serd 100%, sempre terd um pedaco presencial que
¢ fundamental, acho que eles nio sdo concorrentes, sio complementares

(Empresa 8).

Ha tendéncia para maior uso de solugdes virtuais, devido a abrangén-
cia, velocidade, custo menor e autonomia para os colaboradores escolhe-
rem o tempo e local de aprendizagem (ALLEN, 2002; ABEL; LI, 2012), po-
rém, as solu¢des presenciais ainda sao as mais utilizadas e preferidas (70%),
existindo aqui um desafio de mudanca de mentalidade dos colaboradores,
de desenvolvimento da cultura do autodesenvolvimento, por meio da
aprendizagem virtual (MOSCARDINI; KLEIN, 2015); RYAN et al., 2015);
EBOLL 2016).

O publico-alvo privilegiado, prioritariamente, é o interno, os colabo-
radores, para as 16 UC. Dentre estas, nove desenvolvem também progra-
mas para franqueados e revendedores, tendo como foco os negocios, como
também desenvolvem algumas solu¢des para a comunidade, principalmen-
te, ajudando jovens carentes na prepara¢do para o mercado de trabalho,
desempenhando assim um papel social. Em alguns casos, também ofertam
cursos virtuais para popula¢ao em geral, dos mais variados temas, disponi-

bilizados em seus websites.

Colaboradores de todos os niveis hierarquicos, temos a divisdo de
4 escolas, a de exceléncia operacional, de lideranca, de negdcios e de de-
senvolvimento e inovagio, e todas elas tém suas trilhas que sdo indicadas e
também cursos livres. Além disso, capacitamos também nossos fornecedo-
res e franqueados com competéncias essenciais ao negdcio, e ainda temos o

braco social, capacitando jovens para o mercado (Empresa 9).
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Abordando a participag¢do da lideranca nas solu¢ées de aprendizagem
conforme propoe Kolo et al. (2013), Eboli (2016) e Tsipes et al. (2016), todas
as UCs declaram que as liderangas tém forte envolvimento, como profes-
sores, instrutores, desenvolvedores de contetido, realizando a transferéncia
de conhecimento acumulado, tanto de forma explicita como de forma ta-
cita, sendo essas a¢6es consideradas importantes vetores de propagacao e

manuten¢ao da cultura organizacional.

A gente tem muito conhecimento dentro da empresa, principalmen-
te dentro das fabricas isso é muito forte, o conhecimento esti nos préprios
colaboradores, isso acontece de maneira bem disseminada ... esta falando
do niimero 1 daquela area da industria, e ele vem aqui no corporativo para
ministrar o treinamento sobre o negécio da empresa, entdo existe sim, e
com os cursos online ndo ¢ diferente, a gente tem cerca de 70 cursos onli-

ne...e 26 sao dos proprios colaboradores (Empresa 8).

Quando questionados sobre a relevancia da Sustentabilidade na or-
ganizac¢ao, 14 entrevistados declaram que o tema ¢ altamente relevante e
relacionado a estratégia organizacional. Contudo, a Sustentabilidade teve
varias interpretagdes, de acordo com o interesse de cada organizacao. Este
fato é fundamentado por autores como Esteves (2009), Engert et al., (2015),
Antonelli et al., (2013) e Parente e Fischer (2014), que afirmam nio existir
ainda um consenso, uma defini¢ao tinica do que vem a ser Sustentabilidade
e que cada organizagdo pode entender e aplicar conceitos de Sustentabi-
lidade, de acordo com o interesse ou necessidade para o negbcio. As res-
postas foram bastante variadas e genéricas, relacionando Sustentabilidade
com Tripple Botton Line, sustentabilidade financeira, ética e cidadania e
perpetuidade do negdcio.

O propésito da empresa, vai além da propria missdo, que é construir
um mundo melhor de trabalho, fica implicito a questio da sustentabilidade.
Tanto nos pilares econdmico, social e de meio-ambiente, entdo tudo que a
gente faz, as praticas que a gente tem aqui estdo alinhadas nestes 3 pilares,

que o conceito de sustentabilidade (Empresa 6).
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A sustentabilidade é muito intrinseca para o negécio da empresa,
porque basicamente a maior parte do faturamento vem do agronegocio
e os produtos que a gente comercializa sio seguem a tendéncia de satude
animal, que é a questdo de poluir menos, de contribuir para o bem estar ani-
mal, que é uma lei aqui e mundial, mas projetos paralelos, como reciclagem

e etc., nao temos (Empresa 14).

Edwards (2009) e Gao e Bansal (2013) argumentam que o enten-
dimento da sustentabilidade merece uma compreensao mais profunda,
pois seria requisito para levar a organizacao a considerar a Sustentabilida-
de como um valor possivel de ser incorporado na estratégia e traduzido
em agbes de aprendizagem que visem a adequag¢do de seus produtos e/
ou servigos, de forma a transcender o modelo macroeconémico vigente

no mundo.

Colocar junto com pessoas e tecnologia promovendo a inovacio,
que é o core da organizacio, o pilar da sustentabilidade é neste sentido, seja
perpetuidade, garantindo aos funcionarios e suas familias emprego digno e

bem como a comunidade uma inser¢ao social (Empresa 16).

Sobre a presen¢a do tema sustentabilidade nos curriculos dos cur-
sos e conteudos oferecidos, 12 das UCs afirmam que o tema esta presente
de alguma maneira, na maioria das vezes no formato de cursos prontos
adquiridos no mercado, também chamados de cursos de prateleira. Para
Hart (2006) e Edwards (2009), a sustentabilidade s6 integrara a cultura or-
ganizacional quando, por meio de contetidos e a¢des educacionais, todos
os funcionarios aprenderem, entenderem e incorporarem o conceito de
Sustentabilidade, de forma a modificar seus valores e suas praticas pessoais
€ organizacionais.

Importante notar que quatro entrevistados declaram ter pouca ou
nenhuma abordagem do tema sustentabilidade em suas solu¢bes de apren-
dizagem, o que pode ser considerado como um contrassenso, pois somente
um destes quatro ndo reconhece a Sustentabilidade como fator relevante

para a organizagao.
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Fiz um benchmarketing recente com outras UCs tem essa frente
desenvolvida, acho que ¢ a frente mais dificil de desenvolver é ligada a sus-
tentabilidade, as vezes jogam 2, 3 conteudos de prateleira, que honesta-
mente a grosso modo foi o que a gente fez também, tem muito contetido
de commodite, dentro de uma plataforma aberta, isso ajuda, mas ndo mexe

no ponteiro de um pequeno negécio (Empresa 15).

Eu ndo consigo enxergar alguns pilares de sustentabilidade ainda
nos nossos cursos, eu acho que é um pouquinho cru ainda (Empresa 7).

Falando propriamente dos programas de sustentabilidade, a empre-
sa tem uma capacita¢do do préprio time de sustentabilidade que eles vao
até as areas e ficam fazendo rodadas de sustentabilidade, entdo hoje sio
duas pessoas focadas nisso, que eles rodam as unidades e fazem worksohp
com os colaboradores para debater sustentabilidade. Eles tem uma outra
acdo que ¢, eles lancaram como fosse um cartoon, um livrinho de histérias
com depoimento dos colaboradores, contado situages reais dentro ou fora
da empresa, que a sustentabilidade na vida deles, um ex. um colaborador
aqui vem de bicicleta todos os dias, como é o impacto disso, o outro gosta

de planta, mas a UC nfo interfere em nada neste trabalho (Empresa 8).

Outros quatro declaram que os cursos com essa tematica sdo desen-
volvidos pelo departamento de sustentabilidade com pouco ou nenhum
envolvimento da UC, o que demonstra o pouco entendimento dos pro-
fissionais das UCs em relac¢ao a sustentabilidade, o que pode influenciar
indiretamente a baixa quantidade de abordagens especificas da Sustentabi-
lidade por parte das UCs.

A area de sustentabilidade tem ag¢bes mais pontuais, ¢ uma area que
esta super bem estruturada, tem temas relevantes que eles trabalham, po-
rém a UC ainda ndo teve uma proximidade, acho que a gente nunca conver-
sou sobre isso, a gente nunca se preocupou, a gente ainda tem muita coisa
para introduzir, para atender uma grade que a empresa espera desta UC,

talvez depois a gente consiga pensar nestas outras questdes (Empresa 4).

Nenhuma UC participante menciona abranger ao mesmo tempo

conteudos de sustentabilidade relacionando todos seus aspectos — econdm-
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icos, ambientais, sociais e até mesmo culturais — em suas soluc¢ées de apren-
dizagem. Quando alguma diz que esta presente de forma transversal, ndo
consegue esclarecer como isso ¢ feito efetivamente. Quando presentes, es-
tes conteudos aparecem de forma fragmentada, atendendo problematicas
especificas e pontuais, como legisla¢oes e por vezes misturados com outros

temas, como ética e diversidade.

Temos o desafio de ter a sustentabilidade de forma transversal em
todos os cursos, visando a promogao e pratica de a¢bes sustentaveis, prin-
cipalmente nos cursos para gestores. Temos também cursos especificos de
sustentabilidade, em torno de 9 cursos, que tratam de temas socioambien-
tais, mas também temos outros cursos temas relacionados com sustentabi-
lidade, como ética e corrup¢io, direitos humanos, diversidade. Sdo cursos

na sua grande maioria online (Empresa 1).

Hoje somos certificados pela ISO 14000, pelo selo tem varios con-
teudos relativos ao meio ambiente que sdo obrigatérios, ex. nosso SGA, até
pouco tempo era obrigatério para todo mundo, agora a gente ja ta saindo
deste nivel e tratando s6 quem entra na empresa, para entender um pouco
este tema, entdo a gente ndo tem o conteuido sobre o que é sustentabilida-
de, mas tem varios contetidos que estdo relacionados com a sustentabilida-

de (Empresa 2).

Esta fragmentag¢do pode comprometer o entendimento do que vem
a ser Sustentabilidade. E se o tema nao é entendido em sua totalidade, o
ensino da Sustentabilidade pode ficar incompleto, inconsistente e também
comprometer o atendimento a estratégia organizacional. Isto refor¢a a afir-
macao de Demajorovic (2003) de que uma mudanga organizacional em re-
lagdo aos aspectos socioambientais esta fortemente relacionada a um novo
processo de formagdo dos profissionais das organizagbes, nao resolvendo
apenas colocar a variavel socioambiental na estratégia, mas ao considerar
uma nova forma de aprender, mais abrangente.

Com referéncia ao acesso ao conteudo de sustentabilidade, ndo ha
nenhuma restricdo, de forma que na maioria das UCs estes conteudos

estdo disponiveis a todos os funcionarios, independentemente do nivel
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hierarquico. Para os gestores, segundo 12 entrevistados, a participagao
nos cursos da UC é obrigatoria, sendo parte da formagdo completa para
o0 cargo, junto com temas como desenvolvimento de negocios, gestdo de
pessoas. No entanto, um dos problemas relatados pelas organiza¢es para
incluir todos os colaboradores nos processos de aprendizagem das UCs é
a falta de infraestrutura adequada, uma vez que localidades distantes de
grandes centros contam com internet precaria, impossibilitando a organi-
zagao de se beneficiar dos processos de ensino a distancia, visto que nestes
casos os conteudos sdo virtuais por necessidade, e ndo por considerar a

ferramenta relevante.

Sim, todos os niveis tém acesso, e como esta na estratégia da empre-
sa todos tem acesso, mas nio sdo obrigatorios para todos os cargos, depen-
de da trilha de aprendizagem tracada. Mas se for considerar o tema ética,
todos os funcionarios tém que fazer, e renovar este curso anualmente, via

portal (Empresa 1).

Recentemente estava com um programa que a ideia e disseminar
os pilares e a politica da sustentabilidade em todas as unidades, que sdo
3 itens, ai sim sera um treinamento formal sobre isso, a ideia e fazer um
treinamento online, como nosso portal é muito forte, a gente quer chegar
a um maior nimero de colaboradores, a gente entendeu que o canal mais
interessante ¢ mais o online do que o presencial, pois esse demoraria muito

tempo (Empresa 8).

Quanto as barreiras levantadas na literatura, Coleman (2013) e Blake
(2016), ressaltam que a resisténcia ao tema ainda existe em todos os niveis
das organizagdes, principalmente nos niveis estratégicos, devido ao mode-
lo de gestao operante, que ainda valoriza o fator econdmico em detrimento
dos fatores socioambientais. Para que a Sustentabilidade seja incorporada
nas organizagdes, ¢ necessaria uma mudanga de modelo de gestdo macro e
microecondmico. No entanto, 15 UCs relataram nio existir resisténcia, mas
sim desconhecimento ao tema, ou quando conhecido, ser entendido de for-
ma superficial, o que dificulta sua aplicacao no planejamento e nas praticas

do dia-a-dia, contribuindo para um descompasso entre discurso e pratica.
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Eu acho o que existe ai e me incluiu nisso é a falta de conhecimen-
to. O que é, o que faz, de onde veio, onde vive, e que seja um pouco mais
vivo. Como a equipe de sustentabilidade ficard mais robusta eu acho que
vai deixar esse limbo que existe um pouco mais claro, nio sei se a palavra é
resisténcia, existe algo que é natural e pode ter a responsabilidade da area,
o problema de RH é de RH e o problema de sustentabilidade ¢ do departa-

mento de sustentabilidade (Empresa 11).

Eu acho que tinha uma certa necessidade de entender e se po-
sicionar. O que ¢ sustentabilidade nesta empresa? O que significa isso?
Aonde ela pode atuar de forma sustentavel, apesar de todo programa de
sustentabilidade, eu sentia que as pessoas queriam entender mais sobre
isso. Eu ndo via resisténcia nio, pelo contrario, as pessoas queriam saber

mais (Empresa 12).

Um entrevistado, declara nao haver em sua organiza¢cao nenhuma
resisténcia a sustentabilidade, sendo ela o principal valor adotado pelo pro-
prietario (hoje presidente) da organiza¢do. A sustentabilidade é vivenciada
integralmente, sendo abordada nas entrevistas de contratacao, reforcada na
integracao e vivenciada nas a¢des do dia-a-dia, por meio da valorizagao e

estimulo a participagao em agdes voluntarias promovidas pela organizacao.

Aqui ja temos a cultura da sustentabilidade, desde nosso presidente,
que é o dono... é que ja esta tanto no sangue nosso isso; acho que para as
novas pessoas que estio entrando é um desafio, entdo precisamos acultura-
-las no nosso ambiente de sustentabilidade..., entdo acho que o nosso maior
desafio é contratar bem pessoas, mas também acultura-las no nosso jeito de
SER (Empresa 5).

Este caso reforga os argumentos de Ahern (2015) e Blake (2016) que
destacam a relevancia da aprendizagem da sustentabilidade para a lideran-
¢a, pois ¢é a partir deste nivel hierarquico que a dissemina¢ao acontecera
de forma efetiva para todos os niveis organizacionais. A mudang¢a no estilo
de gestdo vem a partir da presidéncia (dono) e acionistas, com a promogao
do conhecimento e conscientiza¢ao da liderancga, didlogos sistémicos, dis-

seminag¢ao da missdo e valores alinhados a sustentabilidade para todos os
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colaboradores, desenvolvimento continuo destes, culminando na inovagio
dos produtos e da gestao (ROOME; LOUCHE, 2011); RAGUSA, 2011).

Para fortalecer a competéncia da lideranga, que é um gap da maio-
ria das organizagGes, a gente percebeu que havia uma dificuldade do en-
tendimento do que é sustentabilidade, o que a empresa queria dizer com
lideranga, a gente desenvolveu as 5 praticas do lider, e dentro dessas 5
praticas, uma delas ¢ um compromisso com a sociedade, entdo agir com
integridade, com ética, ou seja, agir com principios da sustentabilidade

(Empresa 16).

Outra barreira ¢ a existéncia ou ndo de uma cultura que privilegie a
sustentabilidade. A importancia da dissemina¢ao de uma cultura da Sus-
tentabilidade é fundamental para que esta seja traduzida para o geren-
ciamento e a¢Oes, conforme defendido por Hart (2006), Edwards (2009),
Gao e Bansal (2013), Ahern (2015) e Blake (2016). Para Oncica-Sanislav e
Candea (2010) para uma organizagio ter a sustentabilidade incorporada
em sua cultura, precisa ter visdao compartilhada de seus valores por toda
a organiza¢do, como consequéncia, a lideranga tragara objetivos de lon-
go prazo que tragam beneficios econdmicos, sociais e ambientais. Qua-
tro UC declaram que a sustentabilidade ja faz parte da cultura, outras
trés declaram que a sustentabilidade comeca a fazer parte da cultura,
com influéncia ainda limitada nos momentos de decisao estratégicos.
Para as outras nove UCs, mesmo que a sustentabilidade esteja presente
declaradamente na missdo, visdo e valores, ainda nao esta presente na
cultura, o que faz prevalecer o fator econdmico nos momentos de deci-
sOes estratégicas e defini¢des de direcionamento tanto das organizag¢des
como das UCs.

Ja faz parte da cultura da empresa, e também da estratégia (Em-

presa 1).
Entendemos que as pessoas ja reconhecem, mas ainda nio estd no

DNA. E uma jornada e estamos atuando para transformar o tema em algo

natural (Empresa 15).
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E economicamente viavel ser sustentavel, que quando tem um foco
no econdmico, no social e no ambiental, cria uma imagem positiva para a
organizagdo...mas o processo ¢é lento, a empresa hoje precisa sobreviver,
precisa de novos negdcios, se é sustentavel ou ndo, nio interessa, é preciso
novos negbcios, mas na medida que as pessoas vio se conscientizando, vdo

se aproximando vai mudando (Empresa 3).

Quanto aos desafios, um esta relacionado a encontrar, desenvolver
e até mesmo aplicar novas metodologias de aprendizagem. Novamente
as respostas foram genéricas, relacionadas a varias tematicas e nao especi-
ficamente a Sustentabilidade. O desafio maior apontado, independente do
tema, € o fato de que as pessoas aprendem de formas diferentes, portanto
necessitam de diversas metodologias para o mesmo tema, visando atender
individualmente cada colaborador. Arevalo et al. (2011) aponta que ainda
nao se tem estudos empiricos suficientes que comprovem que metodolo-
gias experienciais s3o mais efetivas do que metodologia formal e tradicio-

nal, ou vice-versa.

Eu acho que é uma coisa que a gente tenta buscar sempre, a gente
esta muito atento a isso, o tempo inteiro, acho que a gente tenta se atua-
lizar, no mundo atual nio da para ficar parado e acho que é muito legal e
cada pessoa aprende de um jeito, entdo possibilitar isso, e buscar os diferen-
tes canais...e o importante é nao fazer por modismo mas quando percebe
que tem m sentido fazer aquilo. Por ex., a questdo do celular, a gente tem
hoje muita coisa no celular, e ndo é porque é moda, mas estd comprovado

e nosso publico usa e a gente tem o aplicativo (Empresa 8).

A diversificacdo de metodologias ¢ uma necessidade. As pessoas nao
aprendem mais como antigamente em longos cursos, eles devem estar co-
nectados com a pratica, fazer sentido a todo momento. Ai sim se torna um

belo desafio (Empresa 15).

Apenas uma UC se refere a metodologia especifica para o ensino da
Sustentabilidade e aposta no dialogo livre e aberto, no qual as pessoas pos-

sam falar e pensar, num processo de constru¢ao de conhecimento.
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Eu diria o seguinte, primeiro abrir espago para o didlogo sobre isso,
falo de dialogo aberto, ndo e apresentacio, é didlogo, é colocar grupos de
pessoas de diversa areas, d4 trabalho? D4, mas é uma das formas mais efe-
tivas de se fazer isso, trazer o assunto para as pessoas falarem e pensarem
o que significa sustentabilidade para mim e o significado para a empresa
na qual eu trabalho, o que é importante que eu acho para a gente e vocé
faz um processo de constru¢do de conhecimento, com didlogos diversos,
preparar pessoas adequadas que conduzam esse didlogo que nio sejam os

condutores do dialogo, mas os facilitadores de didlogo (Empresa 12).

Pless et al. (2012) aponta que programas para as liderancas, reali-
zados por meio de missGes internacionais de aprendizado e servicos em
locais com poucos recursos naturais, sociedades carentes e infraestrutura
minima, podem estimular a conscientizac¢ao da rela¢ao da sustentabilidade
com as decisdes estratégicas e mesmo contribuir para a maior consciéncia
dos desafios globais. Duas UCs declaram que seus executivos tém treina-
mentos e formagdes fora do Brasil, ndo por meio de missdes, mas sim em
UTs ou nas UCs da propria organiza¢gao. Como vantagem afirmam o maior
avanco das questdes referentes a sustentabilidade tanto em UCs quanto
UTs fora do pais.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo verificar como UCs promovem a edu-
cagdo para a sustentabilidade nos seus diversos niveis organizacionais no
cenario atual. Se por um lado, a UC ¢ tida como responsavel pela promogao
e preparag¢do do capital humano para o alcance das estratégias organizacio-
nais, e por outro, a sustentabilidade é considerada como um dos elementos
centrais destas mesmas estratégias organizacionais, espera-se que haja dia-
logo de modelos e de agbes conjuntas, que envolvam essas duas areas das
organizagdes. Entretanto, os resultados mostram um grande distanciamen-
to entre elas que parece inviabilizar uma conexdo adequada, indicando que
essas duas areas caminham de forma paralela, ou seja, praticamente nao se
encontram ou interagem.

Embora as UCs relatem que tenham contetidos especificos de susten-
tabilidade e metodologias diferenciadas como componentes de suas prati-
cas educativas, nenhuma delas declarou ter algum plano de educacao que
indicasse a atuagao especifica voltada para o compromisso com a sustenta-
bilidade. As a¢des ou metodologias equivalentes das UCs nao servem como
base para a elaborag¢do de algum modelo teoérico-empirico para o ensino e
aprendizagem da sustentabilidade, uma vez que cada UC tende a customi-
zar seu proprio modelo.

Outro resultado relevante é que nao existe resisténcia, mas sim um
desconhecimento do que significa sustentabilidade, de como ela pode ser
relacionada a estratégia organizacional e ainda de como ela pode ser tradu-
zida em ag¢bes do cotidiano da organizagdo, ou seja, como a sustentabilida-
de pode fazer parte da cultura. Este fato refor¢a a importancia da educagao
para a sustentabilidade em todos os niveis hierarquicos, no sentido de dis-
seminar o conhecimento e possibilitar sua inclusdo na cultura e nas praticas
organizacionais. Os gestores consideram como principal desafio para a UC,
em relagdo a educagao para a sustentabilidade, a auséncia de dialogo entre
as UCs e os departamentos de sustentabilidade. O conhecimento e as agdes
de sustentabilidade estdo concentrados em seus departamentos especificos

e as UCs por sua vez, ainda nao assumiram seu papel na disseminac¢io des-

ADMINISTRACAO: ENSINO E PESQUISA RIO DE JANEIRO V.20 N°3 P.754-795 SET-DEZ 2019 787



MONICA APARECIDA DE SORDI MARTAO E JACQUES DEMAJOROVIC ISSN 2358-0917

ses conhecimentos. Assim, os conhecimentos sobre sustentabilidade en-
contram-se muitas vezes restrito aos profissionais e aos departamentos es-
pecificos das organizag¢oes. Estes departamentos tém por responsabilidades
as agOes relacionadas a gestao da sustentabilidade em si, como por exemplo
o atendimento a legislacdo especifica, aos controles de riscos ambientais, as
acoes sociais, a elaborag¢do dos relatérios anuais de sustentabilidade. Além
disso, os departamentos de sustentabilidade também s3o os responsaveis
pelas a¢cdes educacionais que promovam a educa¢io da sustentabilidade
internamente nas organizagoes e, por vezes, junto aos outros stakeholders,
o que deixa a UC a margem dessas a¢oes educacionais. Dessa forma, este
aprendizado acaba sendo fragmentado e pontual pois nao estd diretamente
relacionado a estratégia.

Infere-se entdo, que a sustentabilidade ndo faz parte das agdes das
UCs, ha pouco conhecimento do tema por parte dos profissionais das UCs,
o que pode justificar o baixo interesse nesta temdtica e as poucas ag¢des
encontradas. Pode-se constatar que o didlogo entre a UC e o departamen-
to de Sustentabilidade é praticamente nulo. Um fato que se destaca nesta
pesquisa é que uma das UCs participantes esta subordinada a mesma dire-
toria que o departamento de Sustentabilidade e mesmo assim, o dialogo e
acbes envolvendo ambos, até o momento, é inexistente. Além disso, refor-
¢a também a importancia do ambiente externo para estimular as empresas
a incorporar a sustentabilidade, como observado em outros paises, levando
a um maior envolvimento das UCs nesta tematica.

Os resultados obtidos contradizem o pressuposto desta pesquisa, de
que UC e educacio para sustentabilidade podem conjuntamente contri-
buir para reforcar o desempenho das organiza¢ées nos campos econdmi-
cos, social e ambiental e os poucos estudos relacionando ambos os temas,
também ndo encontraram respaldo nas organizac¢oes estudadas e ndo ha
elementos que identificados poderiam alterar esta realidade num futuro
proximo.

Outras questdes podem ser levantadas para avancar nessa discussao,
como por exemplo: seria mesmo a sustentabilidade relevante e significativa

para as organiza¢oes a ponto de estar presente e influenciar suas estratégias
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organizacionais? O entendimento da sustentabilidade por parte da alta ad-
ministra¢do interfere de alguma forma na prioriza¢ao dessa, com relagdo as
solucdes de ensino e aprendizagem? O entendimento da sustentabilidade
por parte dos profissionais das UCs pode influenciar positivamente para
um novo posicionamento dela em relagdo a educagdo para sustentabili-
dade? Sera que alguma metodologia especifica pode promover resultados
mais efetivos na educa¢ao para sustentabilidade, de modo a influenciar po-
sitivamente a cultura organizacional e os resultados financeiros?

Questdes como essas podem orientar discussGes entre os profissio-
nais das Universidades Corporativas e os profissionais de sustentabilidade,
promovendo debates na esfera organizacional, no sentido de encontrar no-
vos caminhos a seguir no que se refere a educagdo para sustentabilidade.
Sao questdes relevantes que precisam de um maior numero de dados pro-
venientes de pesquisas empiricas, permitindo o avango do arcaboug¢o teoéri-
co e novos insights para a promog¢ao da educagio para sustentabilidade nas
organizagdes, por meio das UCs.
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