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A universidade corporativa
como instrumento de sustentacdo do negdcio
fl experiéncia das empresas estatais

por Eduardo Oliva, Valquiria Roman e Leonel Mazzali

RESUMO: 0 estudo identifica as prdticas das universidades corporativas das empresas estatais e verifica em que
medida os projetos compdem o seu alicerce com os principios propostos por Eboli (2004). A discussao da insercdo da
universidade corporativa na estratégia organizacional é o referencial teérico que sustenta pesquisa do tipo descriti-
vo, assentada em estudos de casos maltiplos. Al andlise comparativa das experiéncias de empresas estatais, inte-
grantes de diferentes segmentos (prestacdo de servicos, producdo e intermediacdo financeira), evidenciou que as
unidades incorporaram plenamente, em suas praticas, os principios da competitividade, da perpetuidade e da
disponibilidade. No entanto, deixaram de contemplar praticas consideradas essenciais para a estratégia dos negé-
cios, em particular, a integracdo dos agentes da «cadeia de valor», 0 estimulo a parceria com lideres e responsaveis
e a avaliacdo integral da sustentabilidade dos projetos.

Palavras-chave: Empresas Estatais, Recursos Humanos, Universidade Corporativa

TITLE: Corporate university as a tool for business sustainability: The experience of state-owned enterprises

ABSTRACT: This study identifies the practices of corporate universities of state-owned enterprises and verifies to
which extent the foundations of the projects are composed by principles proposed by €Eboli (2004). The discussion
about the insertion of the corporate university in the organizational strategy is the theoretical referential that sus-
tains a descriptive research, based on multiple-case studies. A comparative analysis of the experiences of the state-
owned enterprises belonging to various segments of activity (service, production and financial intermediation)
showed that the units have fully incorporated into their practices the principles of competitiveness, perpetuity and
dvailability. However, they failed to contemplate practices considered essential for business strategy, particularly
the integration of the agents of the «value chain», the incentive to partnership with leaders and people in charge,
and thorough assessment of the sustainability of the projects.

Key words: State-Owned Enterprises, Human Resources, Corporate University

TITULO: La universidade corporativa como instrumento de sustentacao del negdcio: Una experiéncia de las empre-
sas del estado

RESUMEN: €l estudio identifica las practicas de las universidades corporativas de las empresas del estado y verifi-
ca en qué medida los proyectos forman parte de su fundacion a los principios propuestos por Eboli (2004). La dis-
cusion de la integracion de la universidad corporativa en la estrategia organizacional es la base tedrica de este estu-
dio descriptivo, basado en estudios de casos mdltiples. €l andlisis comparativo de las experiencias de las empresas
estatales, integrantes de distintos sectores (servicios, manufactura y servicios de intermediacion financiera), mostro
que las unidades incorporan plenamente en sus practicas, los principios de competitividad, la perpetuidad y la
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disponibilidad. Sin embargo, dejaran de contemplar practicas consideradas esenciales para la estrategia empresa-
rial, en particular la integracion de los agentes de la cadena de valor, el fomento a la colaboracidn con los lideres y

responsables y la evaluacion global de la sostenibilidad de los proyectos.

Palabras-clave: Empresas del Estado, Recursos Humanos, Universidad Corporativa

Administragéo Péblica sentiv os reflexos do mundo

pés-moderno por questées politicas e sociais, ou por

acreditar que o modelo burocrdtico de administracéo
ndo atendia mais as suas necessidades. Nesse contexto,
surgiu no Brasil, a partir de meados da década de 1990, um
novo paradigma, consubstanciado na denominada Reforma
Gerencial do Estado (Bresser Pereira e Spink, 1998).

Com base nos principios fundamentais da referida refor-
ma, diversos projetos foram delineados, destacando-se o
Projeto «Nova Politica de Recursos Humanos» e o Projeto de
«Desenvolvimento de Recursos Humanos». O processo conti-
nuo de aprendizagem passou a direcionar a politica de re-
cursos humanos da Administracdo Pdblica, exigindo, tal qual
aconteceu com o setor privado, uma nova atuagdo da anti-
ga drea de tfreinamento e desenvolvimento.

Considerando que o nicleo da Administracdo Publica,
representado pelas empresas estatais, responde com maior
rapidez e flexibilidade &s novas demandas, este trabalho,
além de identificar as prdticas das unidades de educacéo
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corporativa das referidas empresas, tem como objetivo veri-
ficar em que medida o projeto implementado compée o seu
alicerce com os principios propostos por Eboli (2004).

O trabalho estd estruturado em seis segdes. A primeira é
introdutéria. A segunda discute o conceito de universidade
corporativa e a sua inser¢do na estratégia das organiza-
¢oes. A terceira apresenta os procedimentos metodolégicos.
A quarta apresenta as prdticas adotadas pelas unidades de
educag@o corporativa das empresas estatais. A quinta pro-
cede a uma andlise comparativa das referidas prdticas.
Finalmente, as conclusdes e sugestdes para futuras pes-

quisas.

Universidade corporativa e estratégia das organizacoes

As constantes mudancas que impactam a sociedade pés-
-moderna impulsionam as organizacées a adotar uma mu-
danga no critério de valorizagdo da méo-de-obra, que passa
a ser voltado para a qualificagdo mental, tornando decisivas
a criacéo e a manutencdo do aprendizado como instrumen-
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to de obtengdo da vantagem competitiva. Nesse contexto,
surgem as universidades corporativas ou unidades de edu-
cagdo corporativa, inseridas em nova estratégia para a ca-
pacitagdo profissional.

A expressdo universidade corporativa sugere alguma alter-
nativa para as instituigdes de Ensino Superior, considerando,
«de um lado, a frustragdo com a qualidade e o conteddo da
educagdo pds-secundéria e, do outro, a necessidade de um
aprendizado permanente (Meister, 1999, p. 12)». Vale des-
tacar que, segundo pesquisa realizada pela OCDE (2008),
somente 3% das universidades das 17 000 existentes no
Mundo sé@o consideradas «classe mundial». Isto ndo quer di-
zer que as demais falharam, pois como lembra Vergara
(2000, p. 185), «universidades corporativas ensinam a
praticar, enquanto as tradicionais, em tese, ensinam a estu-
dar e a pesquisar, [...]».

fis constantes mudancas que impactam a sociedade
pds-moderna impulsionam as organizacdes a adotar
uma mudanca no critério de valorizacdo
da mao-de-obra, que passa a ser voltado para
a qualificacdo mental, tornando decisivas a criacdo
e a manutencdo do aprendizado como instrumento
de obtencdo da vantagem competitiva.

Eboli (2004, p. 48) caracteriza a unidade de educagdo
corporativa como «um sistema de desenvolvimento de pes-
soas pautado pela gestdo alicercada em competéncias.
Com base em pesquisa realizada em 24 unidades implan-
tadas no Brasil, a autora d& énfase & emergéncia de um
novo paradigma de capacitagdo profissional, centrado no
agrupamento das prdticas em sete principios ou categorias:
competitividade, perpetuidade, conectividade, disponibili-
dade, cidadania, parceria e sustentabilidade.

O principio da competitividade expressa o alinhamento
dos programas educacionais & estratégia do negécio e re-
presenta a valorizacdo da educagdo como forma de desen-
volver o capital intelectual dos colaboradores, transforman-
do o corpo funcional em fator de diferenciag@o da empresa
em relag@o aos concorrentes. Buscar a competitividade por
meio da consolidacdo de competéncias criticas, esta é a
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esséncia, sublinhada por Nurmi (1998), das empresas de
conhecimento intensivo.

A perpetuidade entende a educacéo ndo apenas como a
realizacdo do potencial existente em cada colaborador, mas
como um processo de transmissdo da heranca cultural.
A histéria, a cultura e os valores da organizacdo conformam
contextos especificos, a partir dos quais emergem com-
peténcias distintivas, conferindo & empresa uma maneira
impar de atuar, revestida de blindagem contra imitagées da
concorréncia (Van de Ven, 2004).

A conectividade privilegia a construcéo social do conheci-
mento por meio da ampliacdo da quantidade e da quali-
dade da rede de relacionamentos, nos dmbitos interno e
externo & organizagdo. Trata-se da capacidade de trabalhar
em grupo e compartilhar as melhores préticas com aqueles
que fazem parte das relagdes profissionais — funciondrios,
clientes, fornecedores e distribuidores.

Oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacio-
nais de fécil uso e acesso, essa é a sintese do quarto princi-
pio, propiciando condicbes favordveis para a efetivacdo da
aprendizagem. Weinstein (2000) enfatiza que o aprendizado
deve ocorrer a qualquer hora, em qualquer lugar, a partir do
compartilhamento de novas experiéncias, da convivéncia e
da troca de informacées. As unidades de educacéo corpora-
tiva ndo estdo limitadas a um lugar, a um espaco fisico; ao
contrério, se revelam como um sistema que cria o compro-
metimento e facilita o acesso ao aprendizado permanente
de todos os empregados da organizagdo, independente-
mente do nivel hierdrquico. Nesse dmbito, merece destaque
a utilizagéo da tecnologia da informagdo como instrumento
facilitador da aprendizagem e de ampliacéo do alcance do
pUblico-alvo.

O quinto principio d& énfase ao exercicio da cidadania
individual e corporativa, formando sujeitos capazes de refle-
tir criticamente sobre a realidade organizacional, de cons-
trui-la e modificd-la, e de atuar pautados por postura ética e
socialmente responsével.

O principio da parceria coloca énfase na formagdo de
parcerias externas (instituicdes de ensino) e de modo espe-
cial nas parcerias internas, com lideres e gestores, visando o
desenvolvimento continuo das competéncias criticas dos
colaboradores. Para que a cultura de aprendizagem per-
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passe toda a empresa, é preciso que os lideres se envolvam
com a educagdo corporativa, visando maior possibilidade de
aplicag@o prética pelo uso de exemplos reais e o comparti-
lhamento continuo das competéncias.

Finalmente, a sustentabilidade se refere & necessidade
das unidades de educag@o corporativa migrarem de um
modelo de alocacdo de recursos para a busca de suas
préprias fontes de receitas, assumindo-se como unidades
de negécios geradoras de resultados procurando agregar
valor. Esse conjunto de principios constitui a base para a
avaliacdo das prdticas de educag@o corporativa implemen-
tadas pelas empresas estatais entre 1999 e 2002, objeto
da pesquisa empreendida, cuja metodologia serd relatada
a seguir.

Procedimentos metodoldgicos

O estudo pode ser caracterizado como descritivo, pois
tem como objetivos «apresentar precisamente as caracterfs-
ticas de uma situagdo, um grupo ou individuo especifico
e/ou verificar a freqiiéncia com que algo ocorre ou com que
estd ligado a alguma outra coisa (Selltiz et al., 1960/74,
p. 59)».

Na escolha dos casos prevaleceu
a «ldgica da replicacdo tedrica», onde o critério
foi a producdo de resultados contrastantes no ambito
dos projetos de implantacdo das unidades
de educacdo corporativa.

A estratégia de pesquisa selecionada é o estudo de casos
mltiplos, construido como um projeto que objetiva a «gene-
ralizacéo analitica» dos resultados obtidos (validade externa)
para o conjunto das empresas estatais. Das nove empresas
estatais que possuem unidades de educag@o corporativa,
segundo dados do Ministério do Desenvolvimento, IndUstria
e Comércio Exterior (Brasil, 2005), cinco estdo inseridas no
setor financeiro, uma no sefor produtivo e as demais (irés) no
setor de prestacdo de servicos (saneamento bdsico, trans-
porte coletivo e comunicacéo). Assim, foram selecionadas
para anélise a Cia do Metro/transporte coletivo; a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT)/servico postal; a
Petréleo Brasileiro S.A (Petrobrds)/extracéo, refino e dis-
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tribuicdo de petréleo; e o Banco do Brasil S.A/intermediacdo
financeira.

Na escolha dos casos prevaleceu a «légica da replica-
cdo teérica» (Yin, 2001, pp. 68-69), onde o critério foi a
producéo de resultados contrastantes no dmbito dos pro-
jetos de implantacéo das unidades de educagéo corpora-
tiva. A proposicéo é a presenca de diferencgas previsiveis,
considerando o segmento de atuagdo das empresas es-
tatais.

As quatro unidades de educacdo corporativa foram obje-
to de andlise detalhada, tendo como focos questées especi-
ficas atreladas & identificacdo das préticas associadas ao
sistema de educacdo corporativa e & verificacdo da ade-
réncia aos principios propostos por Eboli (2004). O Qua-
dro | apresenta os principios, as prdticas e as questdes es-
pecificas que nortearam a coleta de dados (ver Quadro I,
p. 79).

A utilizagéo de fontes diferentes para obtencéo de evidén-
cias constitui a base da denominada «triangulacéon, procedi-
mento bdsico voltado & convergéncia de informagdes, a qual
trata o problema da validade do constructo, «uma vez que
vérias fontes de evidéncias fornecem essencialmente vérias
avaliagdes do mesmo fenémeno (Yin, 1994/2001, p. 121)».
Assim, foram utilizadas fontes secunddrias, documentos e
sites das empresas pesquisadas, e fontes primdrias — entre-
vistas semi-estruturadas, com duragdo média de duas horas,
previamente agendadas com os responsdveis pelas unida-
des de educagdo corporativa.

Por um lado, a preocupacéo com a validade interna tem
por referéncia a relacdo de causa e efeito entre varidveis,
i.e., conforme assinalado por Yin (1994/2001), aplicével
apenas aos estudos de caso causais (ou explanatérios). Por
outro, como lembra o referido autor, nos estudos de caso
tém-se em conta as evidéncias obtidas no processo de cole-
ta de dados, no sentido da reproducéo dos fenémenos estu-
dados. Nesse campo, é fundamental a consideragéo da con-
vergéncia das informacdes obtidas, além da andlise critica
da interpretagdo oferecida, no sentido de ndo refletir apenas
uma visdo particular do pesquisador.

Finalmente, para a andlise dos dados e das evidéncias foi
utilizada uma matriz ordenada por casos, que permite uma
comparacdo das prdticas de educag@o corporativa.
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Quadro |
Questdes especificas: praticas e principios da educacdo corporativa

Principios praticas

Questdes especificas

competitividade alinhamento das praticas a estratégia do negocio A empresa concebe agdes e programas educacionais

alinhados as estratégias do nego6cio?

perpetuidade  preservagao da cultura e valores organizacionais ~ Como a empresa dissemina a historica, a cultura

concectividade envolvimento dos fornecedores, clientes e
distribuidores
compartilhamento do conhecimento entre os
colaboradores

disponibilidade utilizacao da TI nos programas de educagao
corporativa

condigdes e infraestrutura educacional

cidadania integracao da educacao corporativa com
a comunidade

parceria integracao dos lideres nos programas de
educagdo corporativa

integracdo com institui¢des de ensino

sustentabilidade mecanismos para garantir sustentatibilidade

financeira

procedimentos para medir os resultados dos
programas

e os valores da organizagao?

A empresa contempla o piblico externo nos seus
programas de educagao corporativa?

A empresa estimula o compartilhamento de conheci-
mentos e a troca de informagdes?

A empresa utiliza de forma intensiva uma tecnologia
aplicada a educacao?

A empresa possui projetos virtuais de educagao?
Qual a infraestrutura para os projetos educacionais?

Existe sinergia entre os programas educacionais
e 0s projetos sociais?

Existem programas de integragdo da empresa
com a comunidade?

Os lideres e os gestores estao inseridos no processo
de aprendizagem de suas equipes?

Os lideres e os gestores estimulam a criagdo de um
ambiente de trabalho propicio a aprendizagem?
Existem parcerias com institui¢oes externas?

Qual o escopo?

Qual a preocupacao com a auto-sustentabilidade

da educagao corporativa?

Quais os mecanismos utilizados para garantir

a autosustentabilidade?

A universidade corporativa tem natureza juridica
propria?

Existem métricas para avaliar os resultados obtidos?
As métricas consideram os objetivos do negocio?

Fonte: Elaborado pelos autores

fis praticas de educacdo corporativa das empresas estatais
* Universidade Corporativa do Metro - Unimetro

A mais antiga das unidades de educag@o corporativa é a
Unimetro, criada em 1999, com uma estrutura totalmente
distinta da dérea de treinamento e desenvolvimento.

No que se refere ao alinhamento das préticas & estratégia
do negécio, foram implementados o Programa de Exce-
léncia Gerencial (PEG) e o Programa de Lideranca Gerencial
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(PLG). O primeiro para dar suporte ao planejamento estra-
tégico, dirigido prioritariamente aos funciondrios que com-
péem a alta geréncia. O segundo, voltado para os fun-
ciondrios que possuem cargos de coordenacgdo e supervisdo
e também aos técnicos e engenheiros em cargos de lide-
ranca, teve como objetivo estimular reflexdes sobre as prati-
cas de gestdo de pessoas e desenvolvimento de competén-
cias consideradas essenciais &s prdticas gerenciais.
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Quanto ao principio da perpetuidade, existe a preocupa-
¢éo, manifestada na entrevista com o responsavel, com a
disseminacdo da cultura empresarial para todos os niveis
hierdrquicos. No entanto, ndo foi possivel constatar agdes
empreendidas especificamente com esse objetivo.

No &mbito da conectividade, a educagdo corporativa estd
voltada eminentemente para o publico interno. E digno de
nota o Programa de Inteligéncia Corporativa, formulado
com o objetivo de aproveitar a experiéncia de lideres/ge-
rentes e estimular o compartilhamento do conhecimento téti-
co existente na empresa, por meio da promogdo de encon-
tfros e eventos.

Ao considerar o principio da disponibilidade, apesar de
importantes iniciativas associadas & prospecgdo e a imple-
mentacdo de novas tecnologias de aprendizagem, os resul-
tados ainda néo sdo considerados totalmente satisfatérios.
Segundo o responsdvel entrevistado, «o emprego de tec-
nologia e o e-learning ndo sdo pontos fortes da Unimetro.
Existe um portal de educacdo corporativa disponivel em rede
interna, Intranet, e assim o acesso s6 é possivel aos fun-
ciondrios quando estdo na empresa. Outra iniciativa foi a
criacéo do Canal do Conhecimento, que entrou no ar em
2002. Trata-se de tele-aulas transmitidas por trés canais de

televisGo via satélite, dezesseis horas por dia, em quatro
diferentes pontos das instalagdes do Metron.

No dmbito da integragdo da educacdo corporativa com a
comunidade, um destaque é o Programa Acéo Escolar,
dirigido a criangas e jovens entre 6 e 16 anos, que sdo rece-
bidos no Centro de Controle Operacional onde assistem a
videos e recebem palestras sobre seguranca/operacéo do
metro.

Como a unidade de educacéo corporativa ndo possui
corpo docente préprio, nem tampouco utiliza lideres e
responséveis como docentes, no d&mbito das parcerias exter-
nas, destaca-se a Universidade de Sao Paulo, representada
pela Faculdade de Economia e Administragdo (FEA) e pela
Escola Politécnica. A FEA foi responsdvel docente pelo PEG e
pelo PLG. A Escola Politécnica foi responsével pelo curso em
Tecnologia Metro-Ferrovidria, voltado para a mudanga da
dependéncia de energia elétrica nos transportes sobre fri-
lhos. Merece destaque ainda a parceria com o Centro
Estadual de Educagdo Tecnolédgica Paula Souza, criando o
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curso técnico dirigido aos estudantes do ensino médio, que
s@o preparados para atuar em fungdes operacionais.

Sob a perspectiva do principio da sustentabilidade, a
Unimetro ndo tem natureza juridica prépria, ndo cobra pelos
servicos prestados e ndo possui prdtica de avaliacdo do
reforno sobre os investimentos em educagdo corporativa.

* Universidade Corporativa da ECT - UNICO

Em 2001, a ECT iniciou o processo de implantacéo de
sua unidade de educagdo corporativa, a qual assumiu as
atividades que vinham sendo desenvolvidas pelo Depar-
tamento de Treinamento e pela Escola Postal, criando duas
éreas de atuacéo distintas: capacitacdo profissional e ele-
vagdo da escolaridade. A primeira oferece programas com
o objetivo de apresentar o contexto mercadolégico e empre-
sarial dos Correios, transmitindo viséo estratégica, cultura e
valores. A segunda oferece cursos de educagéo formal para
o pessoal do nivel bésico, cursos seqienciais de graduacao
e extensdo para o pessoal de niveis técnico e superior, e
pés-graduacdo stricto e lato sensu para o pessoal de nivel
superior.

A colocac@o a seguir feita pelo responsével entrevistado,
com relacéo & unidade de educag@o corporativa, esclarece
o alinhamento das prdticas & estratégia do negécio: «a ini-
ciativa foi motivada pela necessidade de alinhar os progra-
mas educacionais com as estratégias da empresa e ainda
ampliar o publico atendido. Foi considerado que o desen-
volvimento profissional era um elemento estratégico para a
organizagdo, e muito mais do que formar técnicos especiali-
zados para o desenvolvimento das atividades, era necessdrio
que os profissionais tivessem um foco voltado para a melho-
ria dos resultados da empresa».

No é&mbito da preservacéo e da disseminagdo da cultura
da organizagdo, se a transformacéo do Museu dos Correios
em um instrumento de educacéo empresarial é uma iniciati-
va pioneira, constatou-se, no entanto, mediante a entrevista
com o responsdvel que «a cultura da educag@o corporativa
ainda ndo permeia toda a empresan.

No que se refere & conectividade, embora declare que seu
pUblico-alvo estd definido como todos os agentes perten-
centes & cadeia de valor (funciondrios, clientes, fornece-
dores, parceiros e franqueados), a unidade de educacéo

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ESTUDOS

corporativa ndo possui préticas consistentes que assegurem
estar conectada a toda rede externa de relacionamentos. As
agdes ficam circunscritas ao publico interno, porém sem
maior preocupagdo com o estimulo & troca de conhecimen-
tos entre os colaboradores.

Sob a perspectiva da disponibilidade, destaca-se o cam-
pus com 130 mil metros quadrados em Brasilia, abrigando
42 salas de eventos, edificio da universidade virtual, Museus
dos Correios e o chamado Bosque do Conhecimento, com
10 laboratérios de informdtica e 5 salas de multiuso. Desta-
ca-se que os programas de capacitacéo profissional dao én-
fase & educagdo & distdncia e, no site «Unicon, & possivel
acessar todos os cursos abertos disponiveis.

Na categoria cidadania, as prdticas consistentes de rela-
cionamento com a comunidade estdo associadas a progra-
mas disponiveis em seu portal que visam a capacitar as pes-
soas a utilizar corretamente alguns servicos das agéncias e,
principalmente, os servicos via Internet.

Quanto as parcerias, a unidade ndo utiliza lideres e/ou
gerentes para ministrar cursos, apoiando-se exclusivamente
em parcerias com instituicdes de ensino formal.

Finalmente, no que se refere & sustentabilidade, néo pos-
suindo natureza juridica prépria, a UNICO néo desenvolve
sistemdticas de avaliacéo da contribuicdo dos programas da
unidade de educacéo corporativa para os negécios da
empresa.

¢ Universidade Petrobras

Desde a sua fundacdo, em 1953, a empresa se pautou
pela consolidag@o de programas de educacéo e desenvolvi-
mento profissional. Em 2000, com o processo de reestrutu-
racdo, decidiu criar a Universidade Corporativa, plenamente
inserida na estratégia do negécio, cujo objetivo é conquistar
nivel de exceléncia na exploracdo de petréleo/gds, refino e
abastecimento, além de incorporar as questdes ambientais.
A Universidade Petrobrds possui duas dreas de conhecimen-
to: Ciéncias e Tecnologia e Gestdo de Negdcios. A primeira
é responsavel por quatro escolas: Exploragdo e Produgdo;
Abastecimento; Gés e Energia e Engenharia e Tecnologias.
A segunda é responsdvel por solucdes educacionais em ges-
tdo. Para os funciondrios que exercerdo fungdes na drea téc-
nica, o programa de desenvolvimento profissional dura cer-
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ca de um ano, e para aqueles que trabalharéo na érea
administrativa a durag@o é de seis meses.

A Universidade Petrobrds adota préticas de transmisséo de
cultura e valores, podendo ser utilizado como exemplo o
programa para os novos funciondrios, que reserva 15 dias
de aulas para apresentacdes sobre a empresa. Agregue-se
a participacéo dos lideres como docentes dos programas
educacionais, facilitando a transmisséo dos valores da orga-
nizagdo.

No que se refere & conectividade, as préticas de educacdo
corporativa s@o voltadas ao piblico interno, constatando-se
poucas iniciativas para os fornecedores e distribuidores, con-
tradizendo as diretrizes constantes no projeto de criacdo da
unidade.

Considerando a disponibilidade, a unidade de educacéo
corporativa conta com trés campi: Rio de Janeiro, Salvador e
S@o Paulo. Com relacdo ao ensino a disténcia, a Petrobrés
adquiriu experiéncia desde os anos 1970, quando incor-
porou as tecnologias disponiveis. Na década de 1980, intro-
duziu os videos de treinamento, com bom resultado nas
4reas de segurancga e meio ambiente. Depois, foram as tele,
as video-conferéncias e os manuais eletrdnicos. Em 1998, a
Internet passou a ser utilizada e representou uma maior
aproximacdo entre os empregados e a empresa. Em 2001,
foi introduzida a TV universitdria. Em 2003, todo o contetdo
da TV universitdria foi transferido para a WEBTV, acessivel
via Intranet.

A disponibilidade dos cursos é uma questdo estratégica,
pois as escalas de permanéncia dos funciondrios nas
plataformas maritimas diminuem a possibilidade da fre-
qUéncia em uma institui¢do tradicional de ensino.

Existem prdticas que estimulam o exercicio da cidadania
junto aos funciondrios, em particular, palestras sobre
responsabilidade social, sadde, meio ambiente e cédigo de
ética. Néo se observaram, no entanto, iniciativas voltadas &
integragdo com a comunidade.

No dmbito da categoria parceria, além de utilizar lideres
e responsdveis internos no processo de aprendizagem e na
disseminacdo da cultura organizacional, a unidade de edu-
cagdo corporativa possui corpo docente préprio, formado
por 56 professores permanentes, muitos deles, envolvidos
com a educacdo corporativa da empresa hd mais de 30
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anos. Existem ainda 600 professores visitantes que séo espe-
cialistas nas dreas técnicas e de negdcios da prépria empre-
sa, além de professores de universidades brasileiras e inter-
nacionais que sdo parceiras da unidade.

Com natureza juridica prépria, a sustentabilidade da
unidade é considerada do ponto de vista da contribuicéo das
atividades de educagdo corporativa na melhoria do desem-
penho das pessoas, das dreas, da satisfagdo dos fun-
ciondrios, e também do orgulho destes em pertencer &
empresa.

* Universidade Corporativa do Banco do Brasil -

UNIBB

Em 2002 foi criada a Universidade Corporativa do Banco
do Brasil — UNIBB, com o papel de desenvolver a exceléncia
humana e profissional, por meio da criagdo de valor em
solucdes educacionais, contribuindo para a melhoria do
desempenho organizacional e para o fortalecimento da
imagem institucional do Banco do Brasil. O langamento, em
2004, do Programa de Gestdo de Desempenho por Com-
peténcias reforcou a importéncia do alinhamento das
prdticas de educacéo corporativa & estratégia da empresa,
onde o funcionério é reconhecido como agente de resulta-
dos.

Quanto & categoria perpetuidade, criado & época de
D. Jodo VI, o Banco do Brasil possui uma forte cultura
empresarial, a qual é enfatizada e explorada pela UNIBB.
O fato da instituicdo estar presente em momentos impor-
tantes da Histéria do Pais tem a haver com sua origem e sua
cultura, segundo o responsével pela unidade de educagdo
corporativa.

No édmbito da conectividade, merecem destaque as préti-
cas que visam a alcangar os infegrantes da cadeia de valor
do Banco do Brasil, envolvendo empresas-clientes, fornece-
doras e parceiras. A UNIBB chama essa rede de «Comu-
nidade de Aprendizagem». O programa BBMBA - Desenvol-
vimento em Exceléncia Técnica-Gerencial atendeu a cerca
de 8000 executivos, dos quais 1751 representavam o pUbli-
co externo. Paralelamente, promove eventos que t&m por
finalidade manter a «Comunidade de Aprendizagem» e,
para tal, realiza palestras ministradas por especialistas e
pesquisadores de renome nacional e infernacional, que
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abordam temas relativos as dreas de interesse do segmen-
to de atuagdo. Vale destacar que o Banco do Brasil presta
servico de assessoria em negdcios internacionais, ofere-
cendo aos clientes agdes de capacitagdo em comércio exte-
rior.

Em termos da disponibilidade, além do portal, onde ofe-
rece aos funciondrios o acesso aos programas de edu-
cagdo a disténcia e publicagdes digitalizadas, possui uma
rede de regionais localizadas em doze capitais. O emprego
de tecnologia nas acdes de educacdo corporativa é uma
tradigéo.

Nos principios filoséficos da UNIBB consta que as agdes
da unidade estdo voltadas para o desenvolvimento da
cidadania, no entanto ndo foi possivel identificar programas
especificos voltados a esse fim.

No que se refere s parcerias, possui cerca de mil instru-
tores, entre funciondrios e prestadores de servicos. Desta-
que-se a ndo utilizacdo de lideres ou responséveis, atuando
unicamente em parceria com diversas instituicdes de ensino,
consultorias e profissionais de educagao.

Quanto & sustentabilidade, ndo existem prdticas que asse-
gurem a auto-sustentabilidade financeira. As prdticas
voltadas para agregar valor ao Banco do Brasil séo avalia-
das em todos os niveis.

Andlise e discussdo

O Quadro Il permite proceder & anélise comparativa dos
quatro projetos de educacéo corporativa, apontando as
semelhancas e, de modo particular, as diferencas atreladas,
conforme a proposicdo da pesquisa, ao segmento onde as
empresas estdo inseridas (ver Quadro 11, p. 83).

No que se refere as semelhangas, a unidade de educacéo
corporativa surgiu como uma ferramenta para maior profis-
sionalizagdo e transformagdo dos servidores publicos na di-
recio do desenvolvimento de competéncias estratégicas,
incorporando integralmente os principios da competitivi-
dade, da perpetuidade e da disponibilidade. O desenvolvi-
mento da cidadania, por sua vez, parece ser um discurso
declarado, mas néo plenamente praticado.

As diferencas transparecem, em primeiro lugar, no &mbito
do principio e das préticas associadas & conectividade.
A Universidade Banco do Brasil é a Unica que possui préti-
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Quadro 11
Andlise comparativa dos resuttados
Principios praticas CASOS
Unimetro Unico Universidade UNIBB
Petrobras
(servicos de (servicos (producio) (intermediacio
transporte) postais) financeira)
competitividade alinhamento das praticas a estratégia do negocio  alto alto alto alto
perpetuidade  preservagao da cultura e valores organizacionais  moderado moderado alto alto
conectividade  envolvimento dos fornecedores, clientes e baixo baixo baixo alto
distribuidores
compartilhamento do conhecimento entre os alto baixo alto baixo
colaboradores
disponibilidade utilizagdo da TI nos programas de educagao moderado alto alto alto
corporativa
condi¢des e infraestrutura educacional ndo avaliado alto alto alto
cidadania integra¢do da educagdo corporativa com moderado baixo moderado baixo
a comunidade
parceria integrag@o dos lideres nos programas de baixo baixo alto baixo
educagdo corporativa
integra¢do com instituigdes de ensino alto alto alto alto
sustentabilidade mecanismos para garantir sustentatibilidade baixo baixo alto baixo
financeira
procedimentos para medir os resultados dos baixo baixo alto alto
programas

Fonte: Eaborado pelos autores

cas especificas que visam a alcangar o pUblico externo, infe-
grando a chamada «Comunidade de Aprendizagem do
Banco do Brasil» . Por sua vez, somente o Metrd e a Petrobrds
tém preocupagdo expressa com o compartilhamento do co-
nhecimento entre os colaboradores. Curiosamente, o Banco
do Brasil (intermediagdo financeira) e a ECT (servigos pos-
tais), setores que apresentaram elevado dinamismo nas Glti-
mas décadas, consoante a ameaga de privatizagdo e a
intensificacéo da concorréncia, néo colocaram énfase na
criagdo de espacos de compartilhamento para a gestdo do
conhecimento.

Em segundo lugar, no que se refere ao principio da parce-
ria, somente a Universidade Petrobrds, inserida no setor de
producéo, e a Unimetro, inserida no setor de servicos de
transporte, estimulam a utilizagdo de lideres e gerentes como
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multiplicadores dos programas da unidade de educagdo
corporativa.

Finalmente, sob a perspectiva do principio da sustentabili-
dade, a Unica unidade de educagdo corporativa que se
preocupa com a auto-suficiéncia financeira é a Universidade
Petrobrds, integrante do segmento produtivo. Mais significa-
tivo é o fato de somente a Universidade Petrobrds e a UNIBB
apurarem a contribuicdo dos programas de educag@o cor-
porativa para os negdcios da empresa, para a melhoria dos
resultados financeiros e aumento do reconhecimento dos
servicos prestados. Nas empresas ligadas & prestacéo de
servigos (transporte e postal), os programas séo avaliados
sob a perspectiva do funciondrio, contemplando sua satis-
fag@o e aprendizado, e ndo com relagéo ao valor que agre-
gam ao negbcio e aos resultados da empresa.
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Consideracdes finais

A andlise comparativa das experiéncias das empresas
estatais evidenciou que os principios propostos por Eboli
(2004) para avaliar a atuacdo das unidades de educagdo
corporativa ndo podem ser completamente estendidos as
empresas estatais. Ha a necessidade de relativizd-los para o
ambiente da Administragéo Péblica.

Em primeiro lugar, ficou patente o entendimento de que a
educagdo corporativa estd ainda muito mais atrelada as
instituicdes formais de ensino (universidades e entidades
especializadas no ensino técnico) e muito menos & partici-
pagdo e ao comprometimento dos agentes internos. A ndo
inclusdo da experiéncia acumulada por lideres e respon-
sGveis no projeto de educagdo corporativa compromete a
disseminag@o do conhecimento tdcito gerado no interior da
organizacdo. Dessa forma, com exce¢do das experiéncias da
Universidade Petrobrés e da Unimetrd, fica patente um viés
no que se refere & educacdo corporativa; privilegia-se a
transmisséo do conhecimento codificado, por meio do recur-
so a parcerias com instituicdes especializadas, externas &
organizagdo.

Em segundo lugar, as empresas publicas, com excecdo do
Banco do Brasil, ainda néo estéo abertas ao relacionamen-
to com o publico externo, ndo apresentando prdticas que
promovam uma aproximagdo com clientes, fornecedores e
distribuidores. Deixa-se, nesse sentido, de ampliar o espago
de compartilhamento do conhecimento, o que limita as
oportunidades para acelerar processos de mudanca e para
implementar estratégias conjugadas.

Em terceiro lugar, a geragdo de recursos préprios e a auto-
-sustentag@o sé se constituem em preocupagdo das unidades
de educagdo corporativa do setor produtivo (Petrobrds) e da
infermediag@o financeira (UNIBB). Este perfil seria um indi-
cador de que a utilizago de recursos das empresas presta-
dores de servicos publicos ainda estd fortemente atrelada ao
cumprimento de normas orcamentdrias. E fundamental dife-
renciar as unidades de educagdo corporativa das empresas
estatais segundo o grau de autonomia na gestdo dos recursos.

Em sintese, fica evidente um distanciamento entre a mis-
sdo e diretrizes das unidades de educacdo corporativa das
empresas estatais e algumas prdticas adotadas, em particular,
no que se refere aos principios de conectividade e parceria.
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Afinal, os referidos principios — assentados na construcdo e
na consolidacéo de lagos entre os colaboradores e entre
estes e os agentes que infegram a rede mais ampla de rela-
cionamentos das empresas — constituem fatores determi-
nantes da atuacdo da unidade de educacdo corporativa e
distintivos da universidade tradicional.

Nesse sentido, abrem-se novas oportunidades de pesquisa
associadas, de um lado, & necessidade de aprofundar a
andlise das formas de compartilhamento do conhecimento,
no interior da organizag@o pdblica e no conjunto de agentes
que integram a cadeia de valor, e de sua incorporacéo nas
praticas das unidades de educacéo corporativa.

De outro, hd que refletir se, no contexto da Nova
Administragdo Piblica, a disseminagdo da cultura organiza-
cional pode se constituir em um ponto de resisténcias a
mudangas, contribuindo mais para a manutengdo de mode-
los existentes do que para possiveis alteracdes. l
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