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RESUMO: O estudo identifica as práticas das universidades corporativas das empresas estatais e verifica em que
medida os projetos compõem o seu alicerce com os princípios propostos por Eboli (2004). A discussão da inserção da
universidade corporativa na estratégia organizacional é o referencial teórico que sustenta pesquisa do tipo descriti-
vo, assentada em estudos de casos múltiplos. A análise comparativa das experiências de empresas estatais, inte-
grantes de diferentes segmentos (prestação de serviços, produção e intermediação financeira), evidenciou que as
unidades incorporaram plenamente, em suas práticas, os princípios da competitividade, da perpetuidade e da
disponibilidade. No entanto, deixaram de contemplar práticas consideradas essenciais para a estratégia dos negó-
cios, em particular, a integração dos agentes da «cadeia de valor», o estímulo à parceria com líderes e responsáveis
e a avaliação 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
availability. 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 sustentação del negócio: Una experiência de las empre-
sas del estado
RESUMEN: El estudio identifica las prácticas de las universidades corporativas de las empresas del estado y verifi-
ca en qué medida los proyectos forman parte de su fundación a los principios propuestos por Eboli (2004). La dis-
cusión de la integración de la universidad corporativa en la estrategia organizacional es la base teórica de este estu-
dio descriptivo, basado en estudios de casos múltiples. El análisis comparativo de las experiencias de las empresas
estatales, integrantes de distintos sectores (servicios, manufactura y servicios de intermediación financiera), mostró
que las unidades incorporan plenamente en sus prácticas, los principios de competitividad, la perpetuidad y la
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Administração Pública sentiu os reflexos do mundo
pós-moderno por questões políticas e sociais, ou por
acreditar que o modelo burocrático de administração

não 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 princípios fundamentais da referida refor-
ma, diversos projetos foram delineados, destacando-se o
Projeto «Nova Política de Recursos Humanos» e o Projeto de
«Desenvolvimento de Recursos Humanos». O processo contí-
nuo de aprendizagem passou a direcionar a política de re-
cursos humanos da Administração Pública, exigindo, tal qual
aconteceu com o setor privado, uma nova atuação da anti-
ga área de treinamento e desenvolvimento.

Considerando que o núcleo da Administração Pública,
representado pelas empresas estatais, responde com maior
rapidez e flexibilidade às novas demandas, este trabalho,
além de identificar as práticas das unidades de educação

A corporativa das referidas empresas, tem como objetivo veri-
ficar em que medida o projeto implementado compõe o seu
alicerce com os princípios propostos por Eboli (2004).

O trabalho está estruturado em seis seções. A primeira é
introdutória. A segunda discute o conceito de universidade
corporativa e a sua inserção na estratégia das organiza-
ções. A terceira apresenta os procedimentos metodológicos.
A quarta apresenta as práticas adotadas pelas unidades de
educação corporativa das empresas estatais. A quinta pro-
cede a uma análise comparativa das referidas práticas.
Finalmente, as conclusões e sugestões para futuras pes-
quisas. 

Universidade corporativa e estratégia das organizações
As constantes mudanças que impactam a sociedade pós-

-moderna impulsionam as organizações a adotar uma mu-
dança no critério de valorização da mão-de-obra, que passa
a ser voltado para a qualificação mental, tornando decisivas
a criação e a manutenção do aprendizado como instrumen-

disponibilidad. Sin embargo, dejaran de contemplar prácticas consideradas esenciales para la estrategia empresa-
rial, en particular la integración de los agentes de la cadena de valor, el fomento a la colaboración con los líderes y
responsables y la evaluación global de la sostenibilidad de los proyectos.
Palabras-clave: Empresas del Estado, Recursos Humanos, Universidad Corporativa
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essência, sublinhada por Nurmi (1998), das empresas de
conhecimento intensivo.

A perpetuidade entende a educação não apenas como a
realização do potencial existente em cada colaborador, mas
como um processo de transmissão da herança cultural.
A história, a cultura e os valores da organização conformam
contextos específicos, a partir dos quais emergem com-
petências distintivas, conferindo à empresa uma maneira
ímpar de atuar, revestida de blindagem contra imitações da
concorrência (Van de Ven, 2004).

A conectividade privilegia a construção social do conheci-
mento por meio da ampliação da quantidade e da quali-
dade da rede de relacionamentos, nos âmbitos interno e
externo à organização. Trata-se da capacidade de trabalhar
em grupo e compartilhar as melhores práticas com aqueles
que fazem parte das relações profissionais – funcionários,
clientes, fornecedores e distribuidores. 

Oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacio-
nais de fácil uso e acesso, essa é a síntese do quarto princí-
pio, propiciando condições favoráveis para a efetivação da
aprendizagem. Weinstein (2000) enfatiza que o aprendizado
deve ocorrer a qualquer hora, em qualquer lugar, a partir do
compartilhamento de novas experiências, da convivência e
da troca de informações. As unidades de educação corpora-
tiva não estão limitadas a um lugar, a um espaço físico; ao
contrário, se revelam como um sistema que cria o compro-
metimento e facilita o acesso ao aprendizado permanente
de todos os empregados da organização, independente-
mente do nível hierárquico. Nesse âmbito, merece destaque
a utilização da tecnologia da informação como instrumento
facilitador da aprendizagem e de ampliação do alcance do
público-alvo. 

O quinto princípio dá ênfase ao exercício da cidadania
individual e corporativa, formando sujeitos capazes de refle-
tir criticamente sobre a realidade organizacional, de cons-
truí-la e modificá-la, e de atuar pautados por postura ética e
socialmente responsável. 

O princípio da parceria coloca ênfase na formação de
parcerias externas (instituições de ensino) e de modo espe-
cial nas parcerias internas, com líderes e gestores, visando o
desenvolvimento contínuo das competências críticas dos
colaboradores. Para que a cultura de aprendizagem per-

to de obtenção da vantagem competitiva. Nesse contexto,
surgem as universidades corporativas ou unidades de edu-
cação corporativa, inseridas em nova estratégia para a ca-
pacitação profissional.

A expressão universidade corporativa sugere alguma alter-
nativa para as instituições de Ensino Superior, considerando,
«de um lado, a frustração com a qualidade e o conteúdo da
educação pós-secundária 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 são consideradas «classe mundial». Isto não 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, [...]».

As constantes mudanças que impactam a sociedade
pós-moderna impulsionam as organizações a adotar

uma mudança no critério de valorização
da mão-de-obra, que passa a ser voltado para

a qualificação mental, tornando decisivas a criação
e a manutenção do aprendizado como instrumento

de obtenção da vantagem competitiva.

Eboli (2004, p. 48) caracteriza a unidade de educação
corporativa como «um sistema de desenvolvimento de pes-
soas pautado pela gestão alicerçada em competências».
Com base em pesquisa realizada em 24 unidades implan-
tadas no Brasil, a autora dá ênfase à emergência de um
novo paradigma de capacitação profissional, centrado no
agrupamento das práticas em sete princípios ou categorias:
competitividade, perpetuidade, conectividade, disponibili-
dade, cidadania, parceria e sustentabilidade.

O princípio da competitividade expressa o alinhamento
dos programas educacionais à estratégia do negócio e re-
presenta a valorização da educação como forma de desen-
volver o capital intelectual dos colaboradores, transforman-
do o corpo funcional em fator de diferenciação da empresa
em relação aos concorrentes. Buscar a competitividade por
meio da consolidação de competências críticas, esta é a
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passe toda a empresa, é preciso que os líderes se envolvam
com a educação corporativa, visando maior possibilidade de
aplicação prática pelo uso de exemplos reais e o comparti-
lhamento contínuo das competências.

Finalmente, a sustentabilidade se refere à necessidade
das unidades de educação corporativa migrarem de um
modelo de alocação de recursos para a busca de suas
próprias fontes de receitas, assumindo-se como unidades
de negócios geradoras de resultados procurando agregar
valor. Esse conjunto de princípios constitui a base para a
avaliação das práticas de educação corporativa implemen-
tadas pelas empresas estatais entre 1999 e 2002, objeto
da pesquisa empreendida, cuja metodologia será relatada
a seguir.

Procedimentos metodológicos
O estudo pode ser caracterizado como descritivo, pois

tem como objetivos «apresentar precisamente as caracterís-
ticas de uma situação, um grupo ou indivíduo específico
e/ou verificar a freqüência com que algo ocorre ou com que
está ligado a alguma outra coisa (Selltiz et al., 1960/74,
p. 59)». 

tribuição de petróleo; e o Banco do Brasil S.A/intermediação
financeira.

Na escolha dos casos prevaleceu a «lógica da replica-
ção teórica» (Yin, 2001, pp. 68-69), onde o critério foi a
produção de resultados contrastantes no âmbito dos pro-
jetos de implantação das unidades de educação corpora-
tiva. A proposição é a presença de diferenças previsíveis,
considerando o segmento de atuação das empresas es-
tatais.

As quatro unidades de educação corporativa foram obje-
to de análise detalhada, tendo como focos questões especí-
ficas atreladas à identificação das práticas associadas ao
sistema de educação corporativa e à verificação da ade-
rência aos princípios propostos por Eboli (2004). O Qua-
dro I apresenta os princípios, as práticas e as questões es-
pecíficas que nortearam a coleta de dados (ver Quadro I,

p. 79). 
A utilização de fontes diferentes para obtenção de evidên-

cias constitui a base da denominada «triangulação», procedi-
mento básico voltado à convergência de informações, a qual
trata o problema da validade do constructo, «uma vez que
várias fontes de evidências fornecem essencialmente várias
avaliações do mesmo fenômeno (Yin, 1994/2001, p. 121)».
Assim, foram utilizadas fontes secundárias, documentos e
sites das empresas pesquisadas, e fontes primárias – entre-
vistas semi-estruturadas, com duração média de duas horas,
previamente agendadas com os responsáveis pelas unida-
des de educação corporativa. 

Por um lado, a preocupação com a validade interna tem
por referência a relação de causa e efeito entre variáveis,
i.e., conforme assinalado por Yin (1994/2001), aplicável
apenas aos estudos de caso causais (ou explanatórios). Por
outro, como lembra o referido autor, nos estudos de caso
têm-se em conta as evidências obtidas no processo de cole-
ta de dados, no sentido da reprodução dos fenômenos estu-
dados. Nesse campo, é fundamental a consideração da con-
vergência das informações obtidas, além da análise crítica
da interpretação oferecida, no sentido de não refletir apenas
uma visão particular do pesquisador.

Finalmente, para a análise dos dados e das evidências foi
utilizada uma matriz ordenada por casos, que permite uma
comparação das práticas de educação corporativa.

Na escolha dos casos prevaleceu
a «lógica da replicação teórica», onde o critério

foi a produção de resultados contrastantes no âmbito
dos projetos de implantação das unidades

de educação corporativa.

A estratégia de pesquisa selecionada é o estudo de casos
múltiplos, construído como um projeto que objetiva a «gene-
ralização analítica» dos resultados obtidos (validade externa)
para o conjunto das empresas estatais. Das nove empresas
estatais que possuem unidades de educação corporativa,
segundo dados do Ministério do Desenvolvimento, Indústria
e Comércio Exterior (Brasil, 2005), cinco estão inseridas no
setor financeiro, uma no setor produtivo e as demais (três) no
setor de prestação de serviços (saneamento básico, trans-
porte coletivo e comunicação). Assim, foram selecionadas
para análise a Cia do Metro/transporte coletivo; a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT)/serviço postal; a
Petróleo Brasileiro S.A (Petrobrás)/extração, refino e dis-
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(PLG). O primeiro para dar suporte ao planejamento estra-
tégico, dirigido prioritariamente aos funcionários que com-
põem a alta gerência. O segundo, voltado para os fun-
cionários que possuem cargos de coordenação e supervisão
e também aos técnicos e engenheiros em cargos de lide-
rança, teve como objetivo estimular reflexões sobre as práti-
cas de gestão de pessoas e desenvolvimento de competên-
cias consideradas essenciais às práticas gerenciais.

As práticas de educação corporativa das empresas estatais 
• Universidade Corporativa do Metro – Unimetro

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

No que se refere ao alinhamento das práticas à estratégia
do negócio, foram implementados o Programa de Exce-
lência Gerencial (PEG) e o Programa de Liderança Gerencial

Quadro I
Questões específicas: práticas e princípios da educação corporativa

Fonte: Elaborado pelos autores
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curso técnico dirigido aos estudantes do ensino médio, que
são preparados para atuar em funções operacionais.

Sob a perspectiva do princípio da sustentabilidade, a
Unimetro não tem natureza jurídica própria, não cobra pelos
serviços prestados e não possui prática de avaliação do
retorno sobre os investimentos em educação corporativa.

• Universidade Corporativa da ECT – ÚNICO
Em 2001, a ECT iniciou o processo de implantação de

sua unidade de educação corporativa, a qual assumiu as
atividades que vinham sendo desenvolvidas pelo Depar-
tamento de Treinamento e pela Escola Postal, criando duas
áreas de atuação distintas: capacitação profissional e ele-
vação da escolaridade. A primeira oferece programas com
o objetivo de apresentar o contexto mercadológico e empre-
sarial dos Correios, transmitindo visão estratégica, cultura e
valores. A segunda oferece cursos de educação formal para
o pessoal do nível básico, cursos seqüenciais de graduação
e extensão para o pessoal de níveis técnico e superior, e
pós-graduação stricto e lato sensu para o pessoal de nível
superior.

A colocação a seguir feita pelo responsável entrevistado,
com relação à unidade de educação corporativa, esclarece
o alinhamento das práticas à estratégia do negócio: «a ini-
ciativa foi motivada pela necessidade de alinhar os progra-
mas educacionais com as estratégias da empresa e ainda
ampliar o público atendido. Foi considerado que o desen-
volvimento profissional era um elemento estratégico para a
organização, e muito mais do que formar técnicos especiali-
zados para o desenvolvimento das atividades, era necessário
que os profissionais tivessem um foco voltado para a melho-
ria dos resultados da empresa».

No âmbito da preservação e da disseminação da cultura
da organização, se a transformação do Museu dos Correios
em um instrumento de educação empresarial é uma iniciati-
va pioneira, constatou-se, no entanto, mediante a entrevista
com o responsável que «a cultura da educação corporativa
ainda não permeia toda a empresa». 

No que se refere à conectividade, embora declare que seu
público-alvo está definido como todos os agentes perten-
centes à cadeia de valor (funcionários, clientes, fornece-
dores, parceiros e franqueados), a unidade de educação

Quanto ao princípio da perpetuidade, existe a preocupa-
ção, manifestada na entrevista com o responsável, com a
disseminação da cultura empresarial para todos os níveis
hierárquicos. No entanto, não foi possível constatar ações
empreendidas especificamente com esse objetivo.

No âmbito da conectividade, a educação corporativa está
voltada eminentemente para o público interno. É digno de
nota o Programa de Inteligência Corporativa, formulado
com o objetivo de aproveitar a experiência de líderes/ge-
rentes e estimular o compartilhamento do conhecimento táti-
co existente na empresa, por meio da promoção de encon-
tros e eventos. 

Ao considerar o princípio da disponibilidade, apesar de
importantes iniciativas associadas à prospecção e a imple-
mentação de novas tecnologias de aprendizagem, os resul-
tados ainda não são considerados totalmente satisfatórios.
Segundo o responsável entrevistado, «o emprego de tec-
nologia e o e-learning não são pontos fortes da Unimetro.
Existe um portal de educação corporativa disponível em rede
interna, Intranet, e assim o acesso só é possível aos fun-
cionários quando estão na empresa. Outra iniciativa foi a
criação do Canal do Conhecimento, que entrou no ar em
2002. Trata-se de tele-aulas transmitidas por três canais de
televisão via satélite, dezesseis horas por dia, em quatro
diferentes pontos das instalações do Metro».

No âmbito da integração da educação corporativa com a
comunidade, um destaque é o Programa Ação Escolar,
dirigido a crianças e jovens entre 6 e 16 anos, que são rece-
bidos no Centro de Controle Operacional onde assistem a
vídeos e recebem palestras sobre segurança/operação do
metrô.

Como a unidade de educação corporativa não possui
corpo docente próprio, nem tampouco utiliza líderes e
responsáveis como docentes, no âmbito das parcerias exter-
nas, destaca-se a Universidade de São Paulo, representada
pela Faculdade de Economia e Administração (FEA) e pela
Escola Politécnica. A FEA foi responsável docente pelo PEG e
pelo PLG. A Escola Politécnica foi responsável pelo curso em
Tecnologia Metro-Ferroviária, voltado para a mudança da
dependência de energia elétrica nos transportes sobre tri-
lhos. Merece destaque ainda a parceria com o Centro
Estadual de Educação Tecnológica Paula Souza, criando o
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corporativa não possui práticas consistentes que assegurem
estar conectada a toda rede externa de relacionamentos. As
ações ficam circunscritas ao público interno, porém sem
maior preocupação com o estímulo à troca de conhecimen-
tos entre os colaboradores. 

Sob a perspectiva da disponibilidade, destaca-se o cam-
pus com 130 mil metros quadrados em Brasília, abrigando
42 salas de eventos, edifício da universidade virtual, Museus
dos Correios e o chamado Bosque do Conhecimento, com
10 laboratórios de informática e 5 salas de multiuso. Desta-
ca-se que os programas de capacitação profissional dão ên-
fase à educação à distância e, no site «Único», é possível
acessar todos os cursos abertos disponíveis. 

Na categoria cidadania, as práticas consistentes de rela-
cionamento com a comunidade estão associadas a progra-
mas disponíveis em seu portal que visam a capacitar as pes-
soas a utilizar corretamente alguns serviços das agências e,
principalmente, os serviços via Internet.

Quanto às parcerias, a unidade não utiliza líderes e/ou
gerentes para ministrar cursos, apoiando-se exclusivamente
em parcerias com instituições de ensino formal. 

Finalmente, no que se refere à sustentabilidade, não pos-
suindo natureza jurídica própria, a ÚNICO não desenvolve
sistemáticas de avaliação da contribuição dos programas da
unidade de educação corporativa para os negócios da
empresa.

• Universidade Petrobrás
Desde a sua fundação, em 1953, a empresa se pautou

pela consolidação de programas de educação e desenvolvi-
mento profissional. Em 2000, com o processo de reestrutu-
ração, decidiu criar a Universidade Corporativa, plenamente
inserida na estratégia do negócio, cujo objetivo é conquistar
nível de excelência na exploração de petróleo/gás, refino e
abastecimento, além de incorporar  as questões ambientais.
A Universidade Petrobrás possui duas áreas de conhecimen-
to: Ciências e Tecnologia e Gestão de Negócios. A primeira
é responsável por quatro escolas: Exploração e Produção;
Abastecimento; Gás e Energia e Engenharia e Tecnologias.
A segunda é responsável por soluções educacionais em ges-
tão. Para os funcionários que exercerão funções na área téc-
nica, o programa de desenvolvimento profissional dura cer-

ca de um ano, e para aqueles que trabalharão na área
administrativa a duração é de seis meses.

A Universidade Petrobrás adota práticas de transmissão de
cultura e valores, podendo ser utilizado como exemplo o
programa para os novos funcionários, que reserva 15 dias
de aulas para apresentações sobre a empresa. Agregue-se
a participação dos líderes como docentes dos programas
educacionais, facilitando a transmissão dos valores da orga-
nização. 

No que se refere à conectividade, as práticas de educação
corporativa são voltadas ao público interno, constatando-se
poucas iniciativas para os fornecedores e distribuidores, con-
tradizendo as diretrizes constantes no projeto de criação da
unidade.

Considerando a disponibilidade, a unidade de educação
corporativa conta com três campi: Rio de Janeiro, Salvador e
São Paulo. Com relação ao ensino a distância, a Petrobrás
adquiriu experiência desde os anos 1970, quando incor-
porou as tecnologias disponíveis. Na década de 1980, intro-
duziu os vídeos de treinamento, com bom resultado nas
áreas de segurança e meio ambiente. Depois, foram as tele,
as vídeo-conferências e os manuais eletrônicos. Em 1998, a
Internet passou a ser utilizada e representou uma maior
aproximação entre os empregados e a empresa. Em 2001,
foi introduzida a TV universitária. Em 2003, todo o conteúdo
da TV universitária foi transferido para a WEBTV, acessível
via Intranet.

A disponibilidade dos cursos é uma questão estratégica,
pois as escalas de permanência dos funcionários nas
plataformas marítimas diminuem a possibilidade da fre-
qüência em uma instituição tradicional de ensino.

Existem práticas que estimulam o exercício da cidadania
junto aos funcionários, em particular, palestras sobre
responsabilidade social, saúde, meio ambiente e código de
ética. Não se observaram, no entanto, iniciativas voltadas à
integração com a comunidade. 

No âmbito da categoria parceria, além de utilizar líderes
e responsáveis internos no processo de aprendizagem e na
disseminação da cultura organizacional, a unidade de edu-
cação corporativa possui corpo docente próprio, formado
por 56 professores permanentes, muitos deles, envolvidos
com a educação corporativa da empresa há mais de 30
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abordam temas relativos às áreas de interesse do segmen-
to de atuação. Vale destacar que o Banco do Brasil presta
serviço de assessoria em negócios internacionais, ofere-
cendo aos clientes ações de capacitação em comércio exte-
rior.

Em termos da disponibilidade, além do portal, onde ofe-
rece aos funcionários o acesso aos programas de edu-
cação a distância e publicações digitalizadas, possui uma
rede de regionais localizadas em doze capitais. O emprego
de tecnologia nas ações de educação corporativa é uma
tradição.

Nos princípios filosóficos da UNIBB consta que as ações
da unidade estão voltadas para o desenvolvimento da
cidadania, no entanto não foi possível identificar programas
específicos voltados a esse fim.

No que se refere às parcerias, possui cerca de mil instru-
tores, entre funcionários e prestadores de serviços. Desta-
que-se a não utilização de líderes ou responsáveis, atuando
unicamente em parceria com diversas instituições de ensino,
consultorias e profissionais de educação. 

Quanto à sustentabilidade, não existem práticas que asse-
gurem a auto-sustentabilidade financeira. As práticas
voltadas para agregar valor ao Banco do Brasil são avalia-
das em todos os níveis.

Análise e discussão 
O Quadro II permite proceder à análise comparativa dos

quatro projetos de educação corporativa, apontando as
semelhanças e, de modo particular, as diferenças atreladas,
conforme a proposição da pesquisa, ao segmento onde as
empresas estão inseridas (ver Quadro II, p. 83). 

No que se refere às semelhanças, a unidade de educação
corporativa surgiu como uma ferramenta para maior profis-
sionalização e transformação dos servidores públicos na di-
reção do desenvolvimento de competências estratégicas,
incorporando integralmente os princípios da competitivi-
dade, da perpetuidade e da disponibilidade. O desenvolvi-
mento da cidadania, por sua vez, parece ser um discurso
declarado, mas não plenamente praticado.

As diferenças transparecem, em primeiro lugar, no âmbito
do princípio e das práticas associadas à conectividade.
A Universidade Banco do Brasil é a única que possui práti-

anos. Existem ainda 600 professores visitantes que são espe-
cialistas nas áreas técnicas e de negócios da própria empre-
sa, além de professores de universidades brasileiras e inter-
nacionais que são parceiras da unidade. 

Com natureza jurídica própria, a sustentabilidade da
unidade é considerada do ponto de vista da contribuição das
atividades de educação corporativa na melhoria do desem-
penho das pessoas, das áreas, da satisfação dos fun-
cionários, e também do orgulho destes em pertencer à
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 excelência
humana e profissional, por meio da criação de valor em
soluções educacionais, contribuindo para a melhoria do
desempenho organizacional e para o fortalecimento da
imagem institucional do Banco do Brasil. O lançamento, em
2004, do Programa de Gestão de Desempenho por Com-
petências reforçou a importância do alinhamento das
práticas de educação corporativa à estratégia da empresa,
onde o funcionário é reconhecido como agente de resulta-
dos.

Quanto à categoria perpetuidade, criado à época de
D. João VI, o Banco do Brasil possui uma forte cultura
empresarial, a qual é enfatizada e explorada pela UNIBB.
O fato da instituição estar presente em momentos impor-
tantes da História do País tem a haver com sua origem e sua
cultura, segundo o responsável pela unidade de educação
corporativa. 

No âmbito da conectividade, merecem destaque as práti-
cas que visam a alcançar os integrantes 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 Excelência Técnica-Gerencial atendeu a cerca
de 8000 executivos, dos quais 1751 representavam o públi-
co externo. Paralelamente, promove eventos que têm por
finalidade manter a «Comunidade de Aprendizagem» e,
para tal, realiza palestras ministradas por especialistas e
pesquisadores de renome nacional e internacional, que
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Quadro II
Análise comparativa dos resultados

Fonte: Eaborado pelos autores

cas específicas que visam a alcançar o público externo, inte-
grando a chamada «Comunidade de Aprendizagem do
Banco do Brasil» . Por sua vez, somente o Metrô e a Petrobrás
têm preocupação expressa com o compartilhamento do co-
nhecimento entre os colaboradores. Curiosamente, o Banco
do Brasil (intermediação financeira) e a ECT (serviços pos-
tais), setores que apresentaram elevado dinamismo nas últi-
mas décadas, consoante a ameaça de privatização e a
intensificação da concorrência, não colocaram ênfase na
criação de espaços de compartilhamento para a gestão do
conhecimento.

Em segundo lugar, no que se refere ao princípio da parce-
ria, somente a Universidade Petrobrás, inserida no setor de
produção, e a Unimetro, inserida no setor de serviços de
transporte, estimulam a utilização de líderes e gerentes como

multiplicadores dos programas da unidade de educação
corporativa.

Finalmente, sob a perspectiva do princípio da sustentabili-
dade, a única unidade de educação corporativa que se
preocupa com a auto-suficiência financeira é a Universidade
Petrobrás, integrante do segmento produtivo. Mais significa-
tivo é o fato de somente a Universidade Petrobrás e a UNIBB
apurarem a contribuição dos programas de educação cor-
porativa para os negócios da empresa, para a melhoria dos
resultados financeiros e aumento do reconhecimento dos
serviços prestados. Nas empresas ligadas à prestação de
serviços (transporte e postal), os programas são avaliados
sob a perspectiva do funcionário, contemplando sua satis-
fação e aprendizado, e não com relação ao valor que agre-
gam ao negócio e aos resultados da empresa.

programas
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Afinal, os referidos princípios – assentados na construção e
na consolidação de laços entre os colaboradores e entre
estes e os agentes que integram a rede mais ampla de rela-
cionamentos das empresas – constituem fatores determi-
nantes da atuação da unidade de educação corporativa e
distintivos da universidade tradicional. 

Nesse sentido, abrem-se novas oportunidades de pesquisa
associadas, de um lado, à necessidade de aprofundar a
análise das formas de compartilhamento do conhecimento,
no interior da organização pública e no conjunto de agentes
que integram a cadeia de valor, e de sua incorporação nas
práticas das unidades de educação corporativa.  

De outro, há que refletir se, no contexto da Nova
Administração Pública, a disseminação da cultura organiza-
cional pode se constituir em um ponto de resistências a
mudanças, contribuindo mais para a manutenção de mode-
los existentes do que para possíveis alterações. �
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Considerações finais 
A análise comparativa das experiências das empresas

estatais evidenciou que os princípios propostos por Eboli
(2004) para avaliar a atuação das unidades de educação
corporativa não podem ser completamente estendidos às
empresas estatais. Há a necessidade de relativizá-los para o
ambiente da Administração Pública.

Em primeiro lugar, ficou patente o entendimento de que a
educação corporativa está ainda muito mais atrelada às
instituições formais de ensino (universidades e entidades
especializadas no ensino técnico) e muito menos à partici-
pação e ao comprometimento dos agentes internos. A não
inclusão da experiência acumulada por líderes e respon-
sáveis no projeto de educação corporativa compromete a
disseminação do conhecimento tácito gerado no interior da
organização. Dessa forma, com exceção das experiências da
Universidade Petrobrás e da Unimetrô, fica patente um viés
no que se refere à educação corporativa; privilegia-se a
transmissão do conhecimento codificado, por meio do recur-
so a parcerias com instituições especializadas, externas à
organização.

Em segundo lugar, as empresas públicas, com exceção do
Banco do Brasil, ainda não estão abertas ao relacionamen-
to com o público externo, não apresentando práticas que
promovam uma aproximação com clientes, fornecedores e
distribuidores. Deixa-se, nesse sentido, de ampliar o espaço
de compartilhamento do conhecimento, o que limita as
oportunidades para acelerar processos de mudança e para
implementar estratégias conjugadas.

Em terceiro lugar, a geração de recursos próprios e a auto-
-sustentação só se constituem em preocupação das unidades
de educação corporativa do setor produtivo (Petrobrás) e da
intermediação financeira (UNIBB). Este perfil seria um indi-
cador de que a utilização de recursos das empresas presta-
dores de serviços públicos ainda está fortemente atrelada ao
cumprimento de normas orçamentárias. É fundamental dife-
renciar as unidades de educação corporativa das empresas
estatais segundo o grau de autonomia na gestão dos recursos.

Em síntese, fica evidente um distanciamento entre a mis-
são e diretrizes das unidades de educação corporativa das
empresas estatais e algumas práticas adotadas, em particular,
no que se refere aos princípios de conectividade e parceria.
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