RBGN — REVISTA BRASILEIRA DE GESTAO DE NEGOCIOS

© FECAP

ISSN 1806-4892

AREA TEMATICA: GESTAO DE PESSOAS E DO CAPITAL INTELECTUAL

Educacio Corporativa e o Papel do Chief Learning Officer

Corporate Education and the Role of the Chief Learning Officer

Educacion Corporativa y el Rol del Chief Learning Officer

Flavio Hourneaux Junior!
Marisa Pereira Eboli®

Eduardo Caruso Martins?®

Recebido em 24 de julho de 2007 / Aprovado em 22 de janeiro de 2008

Editor Responsdvel: Roberto Coda, Dr.
Processo de Avaliacao: Double Blind Review

RESUMO

O artigo pretende discutir, baseado em resultados
de pesquisa realizada pelos autores, um quadro
geral com relagdo as caracteristicas, papéis e responsa-
bilidades daqueles que seriam os responséveis pelos
Sistemas de Educagio Corporativa em organizacoes
de diferentes setores atuantes no Brasil. Tal andlise
¢ feita de forma a se comparar o que hd na litera-
tura disponivel sobre o tema, pretendendo dar
indicios de como as organizagbes brasileiras tém
lidado com a dificil tarefa de desenvolver as compe-
téncias de seus colaboradores. Destaca-se o papel
(ou a falta dele) do Chief Learning Officer, suposta-
mente o responsdvel pela conducio dos processos
de desenvolvimento de pessoas em uma dada
organizacio, percebendo-se que ainda nao se trata
de um conceito claro e uninime, tanto em termos
das fung¢ées a serem realizadas, quanto da impor-

tAncia estratégica atribuida aquele que seria o

responsdvel pela sua execucio. A pesquisa realizada
¢ de cunho exploratério e descritivo e, por se tratar
de uma amostragem intencional, apresenta limita-
¢des quanto a inferéncias dos resultados. No entanto,
espera-se que as consideracées feitas possam enri-
quecer as discussbes sobre o tema, ainda carentes

em trabalhos académicos.

Palavras-chave:

Educagio corporativa. Universidade corporativa.

Chief learning officer.

ABSTRACT

This paper aims to present an overview on
characteristics, roles and responsibilities of those
who are in charge of the Corporate Educational
Systems in several organizations from distinct

industries in Brazil, based on a research carried
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out by the authors. The analysis compares what
is available in the literature on this subject so that
it may provide insights on how Brazilian companies
have dealt with the difficult task of developing
competences in their employees. Special attention
is given to the Chief Learning Officer’s role (or
the lack of it) — someone who was supposed to be
in charge of the employees’ development processes
in a given organization. The results show that this
role has not been a clear or unanimous concept yet,
neither in terms of the functions to be performed
nor the so-called strategic importance given to
this sort of executive. This research is both
exploratory and descriptive, and due to the use of
intentional sample, the inferences are limited.
Despite these limitations, its comments may

enrich the discussion on this subject.

Key-words:
Corporate education. Corporate university. Chief

learning officer.

RESUMEN

Con base en el resultado de una investigacién de
los autores, el articulo trata de analizar el cuadro
general referente a las caracteristicas, roles y
responsabilidades de los encargados de los Sistemas
de Educacién Corporativa en las organizaciones
de diversos sectores actuantes en Brasil. El estudio
se realizé para analizar lo que hay disponible en la
literatura sobre el tema con la finalidad de
encontrar indicios de como las organizaciones
brasilefias manejaron la dificil tarea de desarrollar
las competencias de sus colaboradores. Se destaca
el rol (o su ausencia) del Chief Learning Officer,
supuestamente el el encargado de conducir los
procesos de desarrollo de las personas en una
organizacién dada, y se percibe que todavia no
hay un concepto claro y undnime, tanto en lo
referente a las funciones que deben realizarse,
como a la importancia estratégica atribuida al
encargado de ejecutarla. La investigacién realizada
tuvo cardcter exploratorio y descriptivo pero por
ser una muestra intencional, presenta limitaciones
en las inferencias de los resultados. Sin embargo,

se espera que las consideraciones hechas puedan

enriquecer las discusiones sobre un tema que

actualmente cuenta con pocos trabajos académicos.

Palabras clave:

Educacién corporativa. Universidad corporativa.

Chief learning officer.

1 INTRODUCAO

Além de ser uma das formas de promover
a gestio do conhecimento (VON KROGH,
ICHIJO; NONAKA, 2000, p. 262), a Educagio
Corporativa tem se tornado um forte instrumen-
to para a administragdo das organizagdes em dois
sentidos amplos: ela reconhece o desenvolvimen-
to da administracao (e dos administradores) como
um processo complexo e que carece de cuidado e
de uma customizacido acurada e também atua
como reforgo para o conceito de autodesenvolvi-
mento dos trabalhadores (MINTZBERG, 2003,
p- 229), além de desenvolver as pessoas para aten-
der a estratégia das empresas (EBOLI, 2004,
p- 114; MEISTER, 1999, p. 251-252) e atuar como
complemento no processo educacional da popu-
lagao, tanto intra quanto extramuros organiza-
cionais, trazendo uma contribuicio i sociedade
(EBOLL 2004, p. 261-267).

A Educacio Corporativa que, comumente
¢ confundida com seu préprio elemento
constitutivo, a Universidade Corporativa (UC),
emerge nos anos 1990 como alternativa para
incrementar a capacitagido individual e, con-
seqiientemente, gerar niveis mais altos de com-
peténcia para as organizagbes. O conceito de
Educagao Corporativa, que se consolidou nessa
época nos Estados Unidos, onde hoje existem mais
de 2.000 organizacdes com sistemas de educagio
constituidos (MEISTER,1999), vem ganhando
cada vez mais espaco no Brasil, a uma velocidade
espantosa: de cerca de dez casos estabelecidos
durante a década de 1990, atualmente j4 sio mais
de uma centena de iniciativas consolidadas em
organizagbes atuantes no pais (EBOLI, 2004,
p- 63). Percebe-se, assim, o poder e a importincia
desse conceito em um cendrio de extrema

competitividade, como o atual, na criacio de
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valor real agregado s pessoas envolvidas e ao
negécio em si.

O processo de evolugio da Educacao
Corporativa no Brasil tem sido muito dindmico,
0 que requer um mapeamento mais acurado de
como estd sendo tratado o assunto pelas organi-
zacbes brasileiras. Assim, torna-se relevante um
conhecimento mais aprofundado da realidade
brasileira em termos de Educacio Corporativa,
apontando-se resultados e andlises das préticas das
organizagbes brasileiras, em func¢io do assunto
ainda ser alvo de reduzido volume de publicagoes.

Assim sendo, o objetivo deste artigo ¢
fazer uma avaliagdo dos aspectos relevantes dos
papéis, das responsabilidades e das caracteristicas
daqueles que sio os responsdveis pelos Sistemas
de Educagiao Corporativa (SEC), de empresas
pertencentes a varios setores econdémicos no Bra-
sil, e verificar como, e se, essas empresas estio
organizadas para tais atividades. Busca-se, ainda,
acrescentar conclusées e recomendacdes que
decorrem das andlises realizadas, com o propésito
de enriquecer as discussdes sobre o tema. Este
artigo inicia-se com a descricdo da metodologia
utilizada. Em seguida, ¢ feita uma revisao dos prin-
cipais tépicos relacionados ao tema, apresentados
pela literatura administrativa; apéds, sio apresen-
tados os principais resultados obtidos na pes-
quisa realizada pelos autores; e finalmente, h4 as

principais consideragoes feitas a partir da andlise

global do trabalho.

2 METODOLOGIA

O presente artigo apresenta caracteristicas
tanto de pesquisas exploratérias quanto descriti-
vas. Trivifios (1987, p. 109), assim descreve tipo

de estudo exploratério:

Os estudos exploratérios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia
em torno de determinado problema. O
pesquisador parte de uma hipétese e
aprofunda seu estudo nos limites de uma
realidade especifica, buscando anteceden-

tes, maior conhecimentos para, em segui-

Educagio Corporativa e o Papel do Chief Learning Officer

da, planejar uma pesquisa descritiva ou de
tipo experimental. Outras vezes, deseja
delimitar ou manejar com maior segu-
ranga uma teoria cujo enunciado resulta
demasiado amplo para os objetivos da pes-
quisa que tem em mente realizar. [...] Um
estudo exploratério, por outro lado, pode
servir para levantar possiveis problemas de

pesquisa” (TRIVINOS, 1987, p. 109).

Sampieri, Collado e Lucio (1994, p. 59),
justificam o uso do estudo exploratério quando o
objetivo é examinar um determinado tema que
tenha sido pouco ou nada estudado anteriormen-
te, permitindo que se obtenha um maior grau de
familiaridade com os fendmenos envolvidos no
estudo.

O segundo tipo de estudo relacionado:
o descritivo tem como foco central o desejo de
“conhecer a comunidade, seus tragos caracteristi-
cos, suas gentes, seus problemas, suas escolas, seus
professores, sua educagao, sua preparagio para o
trabalho, seus valores, ...” (TRIVINOS, 1987, p-
110). Sampieri, Collado e Lucio (1994, p. 61),
enfatizam o poder de mensura¢ao do estudo des-

critivo. Para Trivifios,

os estudos descritivos exigem do pesquisa-
dor uma série de informagées sobre o que
deseja pesquisar. [...] O estudo descritivo
pretende descrever ‘com exatidiao’ os fatos
e fendbmenos de determinada realidade.
[..]) Quando se estabelecem relacbes entre
varidveis, o estudo se denomina estudo
descritivo e correlacional. Outros estudos
descritivos se denominam estudos de casos.
Estes estudos tém por objetivo aprofunda-

rem a descricdo de determinada realidade.

(TRIVINOS, 1987, p. 110).

Dessa forma, o método da pesquisa se jus-
tifica em fun¢ao da necessidade de se adquirir um
painel das prdticas organizacionais relacionadas.

Os dados e as andlises apresentadas baseiam-
se na pesquisa “Mensuragio de Resultados em
Educacao Corporativa no Brasil”, realizada pelos

autores em novembro de 2004, com o propdsito
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de se obter um panorama mais acurado de como
estd sendo tratado o assunto pelas organizacoes
brasileiras. Foram enviados instrumentos de
coleta de dados a 164 organizagbes que atuam
no Brasil e que, sabidamente, apresentaram algu-
ma iniciativa de Educagio Corporativa, caracte-
rizando uma amostragem intencional, por con-
veniéncia. Trinta e nove empresas responderam o
questiondrio. O instrumento de pesquisa foi cons-
tituido por questdes qualificadoras, fechadas (com
a utiliza¢ao de uma escala Likert de 6 pontos) e
abertas, em um total de 64 questées e era dividi-
do em trés partes: caracterizagdo da empresa e do
respondente; caracterizacio do SEC; os resulta-
dos gerados para a empresa.

A maijor parte dos resultados, ora apresen-
tados, provém da segunda parte do instrumento
de pesquisa e pretende descrever, em detalhes,
como sio e o que fazem os responsdveis pelos
SEC’s no Brasil.

Os resultados provém de anilises estatis-
ticas descritivas, por se tratar de uma amostra nio-
probabilistica, e que apesar das limitagdes do
método, possibilitam atender aos objetivos gerais
dos pesquisadores (COOPER; SCHINDLER,
2003, p. 167-168).

3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 O surgimento da educacio corporativa

O conceito de Universidade Corporativa, ou
Educagao Corporativa, surge no final do século
XX como uma atividade de intenso crescimento
no campo do ensino superior. Para compreender
sua importincia tanto como novo padrio para a
educagio superior quanto, num sentido amplo,
como instrumento-chave de mudanca cultural, ¢
importante compreender as forcas que sustenta-
ram o aparecimento desse fendémeno (MEISTER,

1999). Em esséncia, essas forcas sao cinco:

e Organizacoes flexiveis: a emergéncia da
organizagio nao-hierdrquica, enxuta e flexi-
vel, com capacidade de dar respostas rdpi-

das ao turbulento ambiente empresarial;

e Era do conhecimento: o advento e a con-
solidagdo da economia do conhecimento,
na qual conhecimento ¢ a nova base para
a formagao de riqueza;

e Rdpida obsolescéncia do conhecimento: a
redugao do prazo de validade do conheci-
mento associado ao sentido de urgéncia;

e Empregabilidade: o novo foco na capaci-
dade de empregabilidade/ ocupacionalida-
de para a vida toda em lugar do emprego
para toda a vida;

e Educacio para estratégia global: a neces-
sidade de formar pessoas com visao global
e perspectiva internacional dos negécios.

(MEISTER, 1999, p. 1-12).

A Educagao Corporativa tem como ele-
mento representativo nas organizagdes a chama-
da Universidade Corporativa que, no entender de
Allen (2002, p. 9), “¢ uma entidade educacional
que é uma ferramenta estratégica desenhada para
assistir sua organizacao-mae na consecuc¢io de sua
missio pela condugao de atividades que cultivam
o aprendizado, o conhecimento e a sabedoria, tan-
to do individuo quanto da organizagao”.

De uma forma mais genérica, podem-se
considerar as atividades educacionais inseridas no
contexto organizacional como sendo um SEC. A
finalidade bdsica de um SEC em uma organizacio
¢, no entender de Eboli (2004, p. 48), fomentar
“o desenvolvimento ¢ a instala¢io das competén-
cias empresariais e humanas consideradas criticas
para a viabilizagio das estratégias de negdécios”,
de uma forma sistemdtica, estratégica e continua.
Percebe-se, assim, o poder e a importincia desse
conceito em um cendrio de extrema competitivi-
dade, como o atual, na criagio de valor real agre-

gado as pessoas envolvidas e ao negdcio em si.

3.2 Componentes de um sistema de educagao

corporativa

A evolugio de um sistema de treinamento
para um Sistema de Educagao Corporativa ocorre
a partir do momento em que se passa a considerar

a gestao de competéncias, ao invés do tradicional
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T&D

uC

Reativo

Pro-ativo

Descentralizado

Centralizado

Solugdes genéricas

Solugdes para o negdcio e para o publico especifico

Visdo de curto prazo

Visdo de longo prazo

Habilidades técnicas

Habilidades técnicas e comportamentais

Pontual

Processo

Interno

Interno e externo

Quadro 1 — Diferengas entre treinamento e desenvolvimento € educagio corporativa.

Fonte: Baseado em Meister (1998).

sistema de Treinamento e Desenvolvimento — T&D
(NEVES, 2004). O Quadro 1 apresenta as prin-
cipais diferengas entre estes dois estdgios.

Dessa forma as UC’s passam, naturalmente,
a ter uma importincia maior e serem considera-
das de forma mais estratégica na organizacio. Em
termos de estrutura organizacional, para Barley
(2002, p. 45), as UC’s podem ser subordinadas a
trés elementos na organizacgio: o principal execu-
tivo (ou CEO), o departamento de Recursos
Humanos ou a Unidade de Negécio a que per-
tence. No entanto, o que se percebe é que a maior
parte das UC’s — cerca de 55% — estdo subordina-
das as respectivas dreas de Recursos Humanos, e
cerca de 14% subordinadas diretamente ao CEO
(CORPORATE UNIVERSITY EXCHANGE,
2004, p. 38).

De acordo com Wheeler (2005, p. 24), a
orientagio estratégica de uma UC terd conseqiién-
cia direta na sua estruturagio, sendo que as prin-

cipais orientagbes sio:

e Foco em qualificacdo: desenvolvimento de
habilidades;

e Foco em relacionamento: cliente externo;

e Foco em transformacdo: mudanca orga-
nizacional;

e Foco em estratégia de negécio: suporte a
estratégia e iniciativas corporativas;

e Foco académico: em pesquisa.

Ainda segundo o autor, a orientagio estra-
tégica da UC deve ser levada em consideracdo na
hora de definir o szff que dela fard parte. Montar a
equipe, identificar os perfis de pessoas necessdrias,

encontri-las e desenvolvé-las, torna-se o desafio

definitivo do gestor da UC. J4 Allen (2007, p. 6)
aponta uma lista de atividades e funcées que uma

UC deve abranger. Entre outras, destacam-se:

e Biblioteca;

e Contratagio de provedores;

e Desenho e aplicacio de programas dos
mais diversos tipos € para os mais diversos
publicos;

e Educagao a distincia e e-learning;

e Gestao de parcerias;

e Gestao do conhecimento;

o Mentoring e coaching:

e Pesquisa e desenvolvimento.

Em pesquisa realizada nos Estados Unidos,
verificou-se que o niimero médio de funciond-
rios plenos equivalentes que apéiam a operagio e
administram a UC é de 62. Os autores da pesquisa
argumentam que, com relagao ao pessoal interno
A UC, devem ser levados em conrta outros fatores.
Por exemplo, 58% de todas as UC’s empregam
20 ou menos funciondrios plenos equivalentes e
apenas 16% empregam mais de 100. Apenas 27%
das UC’s especialistas (“experss”) empregamde 1 a
10 funciondrios plenos equivalentes e outros 12%
empregam de 11 a 20, enquanto 24% empregam
de 101 a 300 funciondrios plenos equivalentes.

Os autores da pesquisa reforgam a necessi-
dade de desenvolvimento do pessoal de apoio
e administragdio da Universidade Corporativa.
O desenvolvimento de habilidades dos funcio-
ndrios internos da Universidade Corporativa foi
considerado como de alta importincia por 40%
dos respondentes e de média importincia por
outros 46% dos respondentes (CORPORATE
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UNIVERSITY EXCHANGE, 2004, p. 68-73).
A pesquisa relaciona 15 papéis na administragao
e operagao da universidade corporativa, confor-
me apresentados na Tabela 1.

No entender de Barley (2002, p. 52), para
uma estruturagao interna adequada, existem cin-

co fung¢des que devem ser analisadas:

e Assessment organizacional: descricao das
prdticas utilizadas para atingir as necessi-
dades de aprendizado, os publicos-alvo e
as estratégias gerais para a andlise e justifi-
cativa da iniciativa;

e Alinhamento estratégico: assegura que
existem contetidos, modelos de gestao,
politicas e ferramentas de avaliacio, por
meio de um modelo que configura um
guarda-chuva estratégico sob o qual se
encontram as acbes educacionais;

e Desenvolvimento de curriculo: inclui os
processos e as praticas usadas para decidir
e desenvolver novos contetidos e revisao
dos existentes;

e Implementacdo de programas: envolve
atividades de infra-estrutura, como siste-

mas de gestao de aprendizado, atividades

de marketing, financeiras, manutencio e
outras;

e Avaliagao dos programas: verifica se existe
retorno do investimento feito na Univer-

sidade Corporativa.

Wheeler (2005, p. 63) também d4 énfase
ao fato de que os funciondrios de uma UC devem
realmente adicionar valor em diversas diregoes,
principalmente: desenvolvimento de novos
curricula, organizagio e processos, lideranga. O
fundamental ¢, a partir da orientagdo estratégica
definida para a UC, trabalhar com os comités de
governanga e decidir, a0 menos de maneira preli-
minar, qual o mix de competéncias desejado para
as pessoas da equipe. Além disso, a estrutura e
toda a organizaciao de uma UC devem respeitar e

se ajustar a cultura e & prépria estrutura organiza-

cional (BARLEY, 2002, p. 48).

3.3 O papel do Chief Learning Officer (CLO)

Qualquer que seja a op¢io de estrutura e
reporte organizacional, o responsdvel pela condu-

¢a0o das atividades de Educagao Corporativa passa

Tabela 1 — Papéis na administracao da universidade corporativa (em funciondrios plenos e equivalentes).

Administracio
Gestao de Conta e Relacionamento 4
Gestdo de Fornecimento da Aprendizagem 4
Gestdo de Projetos 4
Lideres de Areas de Curriculo e Escolas 4
Gestdo da Tecnologia de Aprendizagem 3
Gestdo da Fornecedores 2
Instrucio
Facilitador / Instrutor 9
Desenvolvimento e projeto instrucional presencial 7
Desenvolvimento e projeto instrucional em e-learning 4
Melhoria de Desempenho
Consultoria em Desempenho 4
Mensuracio e Avaliagdo 3
Pesquisa & Desenvolvimento 2
Outros
Apoio de retaguarda (administrago, registro) 6
Gestdo de Conhecimento e Comunidades de Pratica 2
Comunicacdes Corporativas e Marketing 2
Outros 2

Fonte: Corporate University Exchange, 2004, p. 70.
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aser o Chief Learning Officer ou CLO (BARLEY,
2002, p. 45). Para Barley (2002, p. 45), o papel
do CLO ¢ participar da diregao da empresa de
forma estratégica, na determinacio dos conduto-
res de aprendizado e a sua integragdo por toda a
organizagdo. O primeiro CLO identificado pela
literatura foi Steve Kerr, da General Electric, na
metade da década de 1990 (LYNCH; SUGRUE,
2006). Destaque-se também que a GE tornou-se
referéncia mundial no desenvolvimento de talentos
e formagio de lideres, e sua Universidade Corpora-
tiva— Crotonville — fundada em 1956, pelo entao
presidente Ralph Cordiner, ¢ a primeira que sem
tem registro no mundo (BARTLETT, McLEAN,
2005). Pesquisas realizadas em UC’s nos Estados
Unidos apontam que existem muitos papéis possi-
veis para os seus responsdveis. ATabela2, a seguir,
apresenta os nove principais papéis dos Chief
Learning Officers, na realidade americana.

As UC’s mais consolidadas nos Estados
Unidos — classificadas como “experts” — tém seus
CLO’s com uma atuagio mais focada no estabe-
lecimento de uma visdo para o aprendizado
organizacional, construgio de parcerias externas
com provedores e universidades e desenvolvimen-
to de lideres (CORPORATE UNIVERSITY
EXCHANGE, 2004, p. 38).

Talvez o primeiro estudo com um foco
sobre o papel do CLO tenha sido o de Baldwin e
Danielson, em 2000, que aponta como criticos
para a funcio o seu papel estratégico, de relacio-
nar o aprendizado as estratégias de negdcio; ¢ a
pressao sofrida na busca pelos resultados dos pro-

Tabela 2 — Os papéis dos CLO’s.

Educagio Corporativa e o Papel do Chief Learning Officer

cessos de desenvolvimento das pessoas na organi-
zacao (LYNCH; SUGRUE, 2006). J4 Elkeles e
Phillips (2006) distinguem o que consideram como
fatores fundamentais para o CLO obter sucesso

em sua funcio. Estes fatores seriam:

e Alavancagem dos relacionamentos com os
lideres do negécio e influenciadores por
toda a organizacio;

e Capacidade de inovacio e execucio;

e Entendimento da cultura organizacionals

e Entendimento do negdcio;

e Estabelecimento de parcerias com institui-
¢Oes externas;

e Pensamento global;

e Promocio da aprendizagem e comparti-
lhamento do conhecimento;

e Utilizagio de informagbdes para comunicar

a efetividade dos processos de aprendizagem.

No ano de 2004, na conferéncia da ASTD
— American Society of Training and Development,
um evento de renome internacional, uma quan-
tidade expressiva de doze sessdes do Congresso,
foram destinadas a discussées sobre o papel do Chigf’
Learning Officer. Em uma dessas sessoes, intitulada
“View from the CLO: The Future of The Profession:
Dialogues for Transforming The Industry”, vérios
CLO’s ofereceram seus pontos-de-vista sobre o
futuro da profissio. Todos concordaram que a
maior expectativa em relagiao aos CLO’s refere-se
a entregar o maximo valor ao cliente em menos

tempo, ou seja, fazer mais com menos. Para isso,

Dimensao Papel Percentual
Visdo de Longo Prazo Visiondrio 78%
“Indo além” da UC Construtor de Aliangas Internas 73%
Construtor de Aliangas Externas 55%
Desenvolvimento de Solugdes de | Desenvolvedor de parcerias 66%
Aprendizado Consultor 54%
Lider na Gestdo do Conhecimento 46%
Planejador da Tecnologia de Aprendizado 38%
Operagdo da Unidade de Negdcio | Marketing 55%
de Educacdo Empreendedor 43%
Desenvolvedor de Novos Negdcios 34%
Gerador de Receitas 24%

Fonte: Corporate University Exchange, 2004, p. 42.
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as novas competéncias requeridas para a fungao no
sentido de atender a esta expectativa seriam: pensa-
mento estratégico; gestao de projetos; comunica-
¢40; colaboragio, rapidez, flexibilidade e agilida-
de; habilidade com tecnologia; persuasio e expertise
em como as pessoas aprendem, metodologias, ava-
liagao e mensuracgio de aprendizado (ASTD, 2004).
Em outra pesquisa realizada nos Estados Unidos,
entre 153 grandes empresas, com mais de cem
funciondrios e com um orcamento de treinamento
e desenvolvimento de mais de US$ 1 milhio, ape-
nas 14% apontaram a existéncia da fungio de CLO,
sendo que dessas empresas, 58% possufam Universi-

dades Corporativas (LYNCH; SUGRUE, 2006).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

As segbes seguintes apresentam os resulta-
dos da pesquisa realizada pelos autores em 2004,

sendo que, primeiramente, sao caracterizados, de

Tabela 3 — Respondentes da pesquisa por setor.

modo geral, os respondentes da pesquisa. Em
seguida, sao descritos com mais detalhes, os princi-
pais aspectos dos SEC’s dos respondentes, tendo-
se como foco a questio da estrutura e da respon-
sabilidade daqueles que dirigem ou participam das

Universidades Corporativas no cendrio nacional.

4.1 Qualificacao das empresas respondentes

As trinta e nove organizagdes pesquisadas
foram classificadas de acordo com o seu setor de
atividade, como mostra a Tabela 3.

Percebe-se uma variedade nos tipos de empre-
sas e setores, mas também uma concentragio maior
no setor financeiro, com destaque para os bancos,
empresas que tém investido substancialmente nas
atividades de educacio e desenvolvimento tanto
dos ptblicos internos quanto dos externos.

As principais varidveis descritivas do publico

respondente apresentam-se na tabela 4. Notada-

Numero de

Industria

Setor

Respondentes

Percentual

Infra-estrutura

Energia Elétrica (2)
Saneamento (1)
Telecomunicagdes (2)

5

13%

Industria Primaria

Cimentos (1)
Quimica/Defensivos (1)
Quimica/Petroquimica (1)
Usina Alcool/Aglicar (1)

10%

Industria Secundaria

Alimentos (2)
Automotiva (1)
Cosméticos (1)

Eletroeletronica (2)
Farmacéutica (1)
Moveleiro (1)

21%

Servicos

Alimentos (1)
Comércio. Varejista (1)
Computagdo / Informatica (1)
Comunicacio (2)
Educagdo (2)

Satde (1)
Tecnologia (2)

Outros (1)

11

28%

Financeiro

Bancos (9)
Meios de Pagamento (1)
Fiscalizador Sistema Financeiro (1)

11

28%

Total

39

100%

Fonte: Criado pelos autores.
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Tabela 4 — Principais varidveis de qualificagao dos respondentes da pesquisa.

Variavel Classificaciao Percentual
Tipo de empresa Privada 87,2%
Estatal 12,8%
Terceiro Setor 0%

. Brasileiro 56,4%

Controle Aciondrio Estrangeiro 43.6%
Regional (no Brasil) 25,6%

Abrangéncia da atuacdo Nacional 17,9%
Internacional 56,4%

Inferior a R$ 50 Milhoes 2,6%

de R$ 50 a R$ 200 Milhdes 10,3%

Faturamento de R$ 200 a R$ 1.000 Milhdes 12,8%
Superior a R$ 1.000 Milhdes 61,5%

N3ao responderam 12,8%

Até 500 10,3%

De 500 a 2.000 10,3%

Numero de Funcionarios De 2.000 a 5.000 30,8%
De 5.000 a 10.000 10,3%

Acima de 10.000 38,5%

Até 500 28,2%

De 500 a 2.000 12,8%

Numero de Terceiros De 2.000 a 5.000 25,6%
De 5.000 a 10.000 12,8%
Acima de 10.000 10,3%
Nao responderam 10,3%

Fonte: Criado pelos autores.

mente, hd uma maior participagao na pesquisa
de empresas privadas com faturamento superior
a R$ 1 bilhao, com ntimero de funciondrios maior
que 10.000 e com abrangéncia de atuacio inter-
nacional. Justifica-se esse perfil, em funcio das
grandes empresas adotarem prdticas em uso no
exterior e terem maior volume de investimentos
em desenvolvimento das pessoas. Houve pratica-
mente um empate em termos da origem de capi-
tal das empresas, demonstrando que as empresas
nacionais estdo no mesmo patamar em termos de

Educagao Corporativa que as estrangeiras.

4.2 Caracterizagao dos sistemas de educagao

corporativa e dos seus responsaveis

A segunda parte do instrumento de pesqui-
sa referia-se as principais caracteristicas e aspectos
dos SEC’s das organizacées respondentes, que
estao apresentados nas tabelas 5 a 9.

“Talvez o lugar mais comum para uma
Universidade Corporativa residir seja na drea de
Recursos Humanos” (BARLEY, 2002, p. 46). Essa
idéia é reforcada pelos resultados apresentados na
Tabela 5, sendo que 71,8% dos respondentes apon-

tam a drea de Recursos Humanos ou Gestio de

Tabela 5 — Subordinagao dos sistemas de educagao corporativa pesquisados.

Variavel Classificaciao Percentual
SEC € subordinado a area de Gestdo Sim 71.8%
de Pessoas? Em parte 2,6%
' Nio 23,1%
Nao responderam 2,6%

Fonte: Criado pelos autores.
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Tabela 6 — Posigao hierdrquica dos sistemas de educagio corporativa pesquisados.

Variavel Classificacao Percentual
1 nivel abaixo do CEO 33,3%
Posicao do SEC na hierarquia da 2 m,ve%s aba¥x0 do CEO 41,0%
L~ 3 niveis abaixo do CEO 7,7%
organizagao - - -
Mais de 3 niveis abaixo 7,7%
N3ao responderam 10,3%

Fonte: Tabela criada pelos autores.

Pessoas como responsdvel pela Educacio Corpora-
tiva em sua organizac¢io. No entanto, nao é des-
prezivel o nimero de respostas na diregao oposta,
o que equivale a dizer que ndo é uma regra geral —

algumas delas apontam que o direcionamento

ao CEQO; 34% estao dois niveis abaixo e 49%,
trés niveis abaixo (CORPORATE UNIVERSITY
EXCHANGTE, 2004, p. 36). Portanto, em uma
andlise superficial e sem preocupagbes metodo-

légicas, apenas a titulo de reflexdo, as organiza-

Tabela 7 — Pessoas alocadas na estrutura dos SEC’s nas organizacoes pesquisadas.

Numero de pessoas alocadas Freqiiéncia Percentual
na estrutura dos SEC’s

Delal0 13 33,3%

De 11 a20 11 28,2%

De 20 a 30 1 2,6%

De 31 a 40 3 7,7%

Acima de 40 5 12,8%

Naio responderam 6 15,4%

Total 39 100,0%

Fonte: Tabela criada pelos autores.

estratégico ¢ que define a 4rea responsdvel, como
a 4rea de operagoes, por exemplo.

A tabela 6 apresenta a posicao dos SEC’s
na hierarquia da organizagao. A sua importincia
estratégica ¢ evidenciada ao analisarmos a sua
posicio na hierarquia da empresa. A titulo de com-

paragao, nos Estados Unidos, 17% se reportam

¢oes brasileiras valorizariam suas Universidades
Corporativas mais que as préprias americanas.
A tabela 7 mostra uma grande variedade
no ndmero de pessoas na estrutura nao tendo sido
possivel determinar os fatores condicionantes a
nio ser a proporcionalidade ao nimero de pessoas

atendidas.

Tabela 8 — Cargos do responsdvel pelo Sistema de Educagio Corporativa nas organizagoes pesquisadas.

Nivel do cargo do Freqiiénci
responsével pelo SEC reqiiéncia Percentual
Vice-Presidéncia 1 2,6%
Superintendéncia 2 5,1%
Diretoria 3 7,7%
Geréncia 14 35,9%
Chefia, Coordenac¢do ou Supervisio 8 20,5%
Assessoria, Assisténcia ou Analista 5 12,8%
Outros 6 15,4%
Total 39 100,0%

Fonte: Tabela criada pelos autores.
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Tabela 9 — Titulos do cargo do responsdvel pelo sistema de educagido corporativa nas organizagoes

pesquisadas.
Titulo do cargo do responsavel pelo SEC Freqiiéncia Percentual

Diretoria de Educacdo em Gestdo Corporativa 1 2,6%
Gerente de Educagdo Corporativa 2

Gerente de Educacio Corporativa - Recursos Humanos 1

Gerente de Unidade de Negécios — Educacao 1 15,4%
Gerente-Executivo da Universidade Corporativa 1

Gestor da Educagido Corporativa e Gestdo do Conhecimento 1

Chefe de subunidade de Educagdo Corporativa 1 2,6%
Supervisor da Escola Corporativa 1 2,6%
Sub-total 9 23,1%
Total 39 100,0%

Fonte: Tabela criada pelos autores.

A tabela 8 indica o nivel dos cargos res-
ponsdveis pelos SEC’s e verifica-se que hd uma
predominincia (58,8%) de cargos que estio em
posigao gerencial ou acima. Tal resultado sinaliza
relativa coeréncia com os resultados obtidos na
tabela 6 que apontou que 74,3% estdo a um ou
dois niveis abaixo ao CEO, sugerindo que talvez
alguns titulos ainda nio reflitam o alto posiciona-
mento hierdrquico da fun¢ao e da drea.

A tabela 9 apresenta os titulos dos cargos
responséveis pelos SEC’s que sinalizam funcio
especifica em Educa¢ao Corporativa. Apenas 9
titulos de cargos das 39 empresas respondentes
empregam o termo Educac¢ao Corporativa ou
apenas Educagio (23,1%).

Os resultados apresentados pelas tabelas 5
a 9 mostram alguns pontos relevantes com rela-
¢ao as UC’s brasileiras, principalmente ao se com-
parar 2 realidade norte-americana. Esses pontos

serao retratados no préximo item.

5 COMENTARIOS E CONSIDERACOES
FINAIS

De modo geral, algumas consideragbes
podem ser relacionadas aos aspectos relevantes
captados pela pesquisa descrita. Primeiramente, a
andlise realizada permitiu que se depreendessem
diferencas significativas nas caracteristicas dos
Sistemas de Educagao Corporativa, dependendo

de uma série de varidveis, como setor, fatcuramento,

quantidade de funciondrios, origem de capital, loca-
lizagao e outras. Tais varidveis influenciam tanto
a questao de organizacio e estruturagio dos Siste-
mas de Educa¢io Corporativa, quanto o perfil e as
tarefas daqueles que conduzirio os seus processos.

Em segundo lugar, percebe-se que as Uni-
versidades Corporativas encontram-se em diferen-
tes estdgios de maturidade, o que, sem duvida,
influi na sua gestao e estrutura. Universidades mais
maduras j4 passaram por uma curva de aprendi-
zagem ¢ no decorrer deste processo vém se adap-
tando as suas necessidades e contextos para
melhoria de seus resultados. E importante salien-
tar que o fenémeno das UC’s, mesmo em boa
parte da realidade americana, ainda estd em fase
de consolidagio, apesar dos niimeros expressivos
apontados em pesquisas na drea. No Brasil, onde
o fen6meno é mais recente, é de se esperar um
cendrio de adaprtagio desse sistema de desenvol-
vimento 2 realidade nacional.

Unm terceiro fato relevante a se destacar é a
questao da adapta¢io das organizacoes brasileiras
a uma realidade j4 clara no exterior, principalmente
nos Estados Unidos: a necessidade de criacao de
estruturas flexiveis e eficazes para o desenvolvi-
mento das competéncias humanas necessdrias para
a manutencio da competitividade dos negécios.
Assim, apesar da diversidade de empresas, seto-
res, caracteristicas e orgamentos, o que se percebe
é um movimento de adaptagdo e crescimento
dos SEC’s em uma grande velocidade, sem, no

entanto, comprometer a qualidade das iniciativas.
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E interessante também observar que, no
Brasil, ainda nio se pode verificar claramente nas
empresas a existéncia de uma funcio similar a do
CLO, mesmo naquelas que se diferenciam pela
qualidade de seus Sistemas de Educagao Corpora-
tiva. H4 uma variedade muito grande de nomes
para o responsdvel pelos SEC’s, como mostrado,
sendo que estes também seriam responsdveis por
outras atividades na organizacio. No entanto,
parece que mesmo sem utilizar essa terminologia
especifica — Chief Learning Officer — os desafios
enfrentados pelos responsdveis pelas antigas 4reas
de T&D das empresas, para migrarem para a atual
funcio de Gestores das Universidades Corpora-
tivas, sio muito semelhantes, tanto nos Estados
Unidos quanto no Brasil. Mesmo nos Estados
Unidos, com um histérico mais longo de Univer-
sidades Corporativas, como € o caso da General
Electric, com sua divulgada Crottonville, um tradi-
cional centro criador de liderangas, e que possuiu
o primeiro Chief Learning Officer, Steve Kerr, o
tema ainda necessita de um desenvolvimento mais
sistémico, até se consolidar de modo definitivo.

Além da indefinicio quanto ao cargo, res-
ta uma dtvida relacionada ao poder atribuido ao
responsdvel pela Educagio Corporativa. A pesquisa
realizada apontou que 74,3% das empresas res-
pondentes tinham o responsdvel pela Educacao
Corporativa ou em um nivel de diretoria ou de uma
alta geréncia. No entanto, a julgar pelos nomes dos
cargos pesquisados, somente 23,1% correspon-
diam 2 diregio (1 caso), geréncia (6 casos) ou outro
cargo executivo (2 casos). H4, assim, uma incom-
patibilidade entre o cargo e o nivel hierdrquico,
levando-se a uma divida quanto ao real poder,
autoridade e participacao estratégica daqueles que
comandam as atividades de educagio e desenvol-
vimento nas organizagoes.

Percebe-se essa indefinicao de titulos dados
as posicoes de gestores de Educagao Corporativa
no processo de maturacgio desse novo modelo. Por
ser um campo ainda em desenvolvimento, como
apontado anteriormente, hd poucos padroées es-
tabelecidos para se concluir sobre SEC’s. Afinal,
esses parAmetros estio em construgio, € precisam
ser disseminados para as organizagées. Assim, com

mais informagao, e respeitando seus modelos de

gestao institu{dos, terao maiores possibilidades de
comunicarem e reconhecerem seus SEC’s perante
a comunidade empresarial.

Porém se a terminologia nao reflete con-
sistentemente a posi¢ao dos gestores das Univer-
sidades Corporativas, ou o préprio destaque do
escopo de atuagio em educagio na sua nomen-
clatura, como visto na tabela 9, a posi¢io na hie-
rarquia organizacional valida a relevincia do SEC.
Como visto na tabela 6, aproximadamente 75%
dos SEC’s estao a apenas um ou dois niveis abaixo
do CEO. Essa posi¢io na hierarquia parece refletir a
importincia € o compromisso com o desenvolvi-
mento da alta administragio. No entanto, deve-se
lembrar que, como fator limitante desta anilise,
os dados sao do final de 2004 e, caso o pressuposto
de valoriza¢io da fun¢io da Educagao Corporativa
na empresa se mantenha, é possivel que os resul-
tados sejam ainda mais significativos.

E também interessante ressaltar que o dire-
cionamento estratégico define em alguns casos que
a 4rea responsdvel pelo Sistema de Educacgao
Corporativa nio é necessariamente a drea de Ges-
tao de Pessoas, parecendo indicar uma acentuada
distribuigao da responsabilidade de gestao das
pessoas por todas as dreas da empresa. Ou seja, o
compromisso pelo desenvolvimento das pessoas
e, conseqiientemente, da organizagio, é compar-
tilhado por outros atores organizacionais, e nio
s6 pela 4rea de Recursos Humanos.

Por fim, ressalta-se a necessidade de novas
pesquisas e trabalhos, a fim de possibilitar uma
maior clareza quanto ao papel de um CLO para
as organizagdes, no que se refere: a aspectos estru-
turais, como a relacio entre o CLO e os demais
membros da alta administracio; a aspectos pro-
cessuais, com relagio a uma definicao mais clara
de como realizar a funcio; e a aspectos comporta-
mentais, principalmente do ponto de vista da lide-
ranga. Tais desafios parecem explicar a criagdo e
organizagao de cursos de formacgao profissional
especificos para esta fun¢io, como o que foi pro-
posto pela Penn University Graduate School of
Education e Wharton School. Tais cursos, em nivel
de doutorado, justificam-se pela emergéncia das
Universidades Corporativas e da necessidade de

alavancagem do aprendizado como estratégia e
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pela valorizagdo do papel do Reitor/ Gestor das
Universidades Corporativas e as novas competén-

cias que tal fungio demanda.
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