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EDUCACAO CORPORATIVA E O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
PARA A SUSTENTABILIDADE: UM ESTUDO DE CASOS DE EMPRESAS DO
SETOR ELETRICO NO BRASIL

1. INTRODUCAO

Dois temas despontaram nas discussdes dos executivos e tedricos da Administracao,
mostrando-se muito importantes para a sobrevivéncia das organizacdes nos dias atuais, sio eles:
o desenvolvimento de pessoas, por meio da Educacdo Corporativa, e a Sustentabilidade.

Para muitas organizacdes a sustentabilidade tornou-se uma questao estratégica, um fator
que lhes confere diferencial competitivo. Um reflexo dessa mudanga quanto a responsabilidade
das empresas é a criacdo do Pacto Global, inciativa que visa mobilizar a comunidade
empresarial internacional para a ado¢do de praticas que promovam o crescimento sustentdvel e
a cidadania. Sendo assim, Silveira (2012) acredita que o fator humano é um instrumento efetivo
para se alcancgar a sustentabilidade nas organizagdes. Para o autor, o desafio principal é preparar
os profissionais, desenvolvendo-os para competir nesse novo cendrio.

Também € uma tendéncia que as empresas tenham gestdo com base em competéncias
(DUTRA, 2017). Segundo Fleury e Fleury (2004), ao definir sua estratégia, a empresa identifica
as competéncias essenciais do negdcio e as competéncias necessdrias a cada funcdo, as
competéncias organizacionais. Deste modo, ao formular a sustentabilidade como uma
estratégia, a empresa deve desenvolver em seus colaboradores competéncias que a sustentem.
Para que esse objetivo seja atingido, surge um agente importante: a Educagdo Corporativa.

Segundo Eboli (2014) a Educacdo Corporativa é uma drea que desempenha papel
estratégico na geracdo e manutencdo de vantagens competitivas, e busca desenvolver
competéncias individuais de forma atrelada as competéncias organizacionais. No que diz
respeito a sustentabilidade, para Eboli e Mancini (2014, p. 173), “¢ grande a importancia e a
oportunidade de os Sistemas de Educacdo Corporativa serem protagonistas na formacdo de
competéncias para a sustentabilidade, ja que as empresas com maior desenvolvimento nesse
tipo de gestdo possuem SEC.”.

Cabe destacar que um setor econdmico brasileiro que esta se destacando com elevados
niveis de sustentabilidade é o elétrico, tendo a sustentabilidade intimamente ligada a sua
estratégia. Diante disso, percebe-se a importancia de se identificar se os Sistemas de Educacdo
Corporativa de empresas do setor econdmico mencionado criam programas educacionais
eficazes no alinhamento e desenvolvimento de competéncias individuais para a
sustentabilidade.

2, Problema de pesquisa

A partir das reflexdes sobre o papel da Educagdo Corporativa nas empresas, que visa a
criacdo de solugdes educacionais que desenvolvam competéncias estratégicas para a
organizacao, originou-se a seguinte questao de pesquisa:

Como as Universidades Corporativas de empresas do setor elétrico atuantes no Brasil,
signatarias do Pacto Global, desenvolvem competéncias para a sustentabilidade?

2.1  Objetivos

O objetivo geral deste trabalho € identificar se, e como, as Universidades Corporativas
de empresas do setor elétrico no Brasil, signatarias do Pacto Global, desenvolvem competéncias
individuais para garantir uma estratégia bem-sucedida de sustentabilidade organizacional.
Desse modo, para que seja alcancado tal objetivo, foram definidos os seguintes objetivos
especificos: investigar se a sustentabilidade € realmente uma questdo estratégica para as
companhias do setor elétrico, mapear as competéncias individuais requeridas para a
sustentabilidade; pesquisar as solucdes educacionais destinadas ao desenvolvimento de
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competéncias para a sustentabilidade; analisar a percepcao das empresas quanto ao resultado
obtido no desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade; analisar a percep¢do dos
colaboradores sobre as solu¢des educacionais para o desenvolvimento de competéncias
individuais para a sustentabilidade.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste topico serd apresentada brevemente a teoria que deu sustentagdo a elaboracao
deste trabalho, isto é, o conteddo que possibilitou analisar e justificar o tema proposto no
problema inicial. Para tanto, foi feito um levantamento e revisao da literatura com foco nos
temas: gestdo por competéncias, educacao corporativa e sustentabilidade organizacional.

3.1 O conceito de competéncia

Segundo Fleury e Fleury (2004), no mundo organizacional a palavra competéncia vem
assumindo diversos significados, alguns dos quais ligados as caracteristicas das pessoas
(conhecimentos, habilidades e atitudes) e outros a tarefa (resultados).

Para Ruas (2005), enquanto a nocdo estratégica de competéncia é recente, a sua
perspectiva individual € mais antiga e heterogénea. Também para esse autor, a origem do
conceito de competéncia confunde-se com a nocao de qualificacio, que é definida por ele como
sendo “centrada na preparagdo de capacidades voltadas para processos previstos ou pelo menos
previsiveis em sua maioria” (RUAS, 2005, p. 4).

O conceito de competéncia foi proposto pela primeira vez de forma estruturada dentro
do contexto organizacional em 1973 por David McClelland, com a publicac@o de seu artigo
“Testing for competence rather than intelligence” que iniciou o debate sobre competéncia entre
os psicOlogos e administradores nos Estados Unidos.

Na perspectiva americana, a competéncia € esquematizada num conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, definidas por Fleury e Fleury (2001) como conjunto de
capacidades humanas. Ainda segundo os autores, foi a escola francesa que na década de 1990
buscou suplantar o conceito de qualificacdo. Para eles “o trabalho ndo ¢ mais o conjunto de
tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas se torna o prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional cada vez mais
mutavel e complexa” (2001, p.186). Zarifian (2001, p.69) propde trés diferentes, mas
complementares, formulagdes na tentativa de definir competéncia, nelas o autor enfatiza a
dindmica de aprendizagem, a autonomia e automobilizacdo do individuo, assim como a
importancia das redes que se formam nas organizagdes. Ou seja, para o autor competéncia € a
tomada de iniciativa e de responsabilidade do individuo.

De acordo com Le Boterf (2003), outro estudioso da corrente francesa, a competéncia é
definida como “um saber mobilizar”. Para ele, o saber agir deve-se distinguir do saber fazer,
uma vez que nao existe um saber fazer universal que se aplique a todo recurso. Afirma que a
competéncia coletiva “¢ uma propriedade que emerge da articulagdo e da sinergia entre as
competéncias individuais e as redes hibridas de competéncias (pessoas, equipamentos, sinais,
etc.) ”. Aqui o verdadeiro valor para a empresa estd no saber combinatorio dos recursos, ou
seja, no que o autor chama de saber agir.

Prahalad e Hamel (1990), considerados os principais estudiosos no que se refere as
competéncias essenciais (core competence), avaliam que esse tipo de competéncia ¢é
aprendizado coletivo na organizacio, € comunicac¢ao e um profundo compromisso de trabalhar
limites organizacionais, envolvendo todos os niveis de pessoas e funcdes. De acordo com os
autores (1995), competéncia seria a capacidade de combinar e integrar recursos em produtos €
servigos. Logo, para ser considerada uma competéncia essencial, o conhecimento deve estar
associado a um processo de aprendizagem, o qual envolve inovagdo e capacidade de recursos
humanos.



Notadamente o conceito de core competence alerta-nos para uma outra forma de
competi¢do, pouca percebida por todos, aquela que ocorre antes da comercializagdo ou
producdo dos bens, ou seja, através das capacidades coletivas e organizacionais.

Ao passo que as competéncias organizacionais ja foram identificadas, é necessario
verificar quais competéncias individuais a organizag@o precisa para sustentd-las. A préxima
etapa € desenvolver as competéncias das pessoas que formam a organizagdo ou selecionar e
desenvolver novos empregados para as referidas competéncias, pois sdo as pessoas que
diferenciam relacionamentos, criam e implementam novas tecnologias, produtos ou servigos.

3.2  Educacao Corporativa

Em suas publicacdes a autora Marisa Eboli (2004) ndo faz distin¢do entre os termos
Sistema de Educacdo Corporativa (SEC) e Universidade Corporativa (UC), deste modo, para
alinhar o entendimento, neste artigo os dois termos também serdo equivalentes.

Segundo Meister (1999), existem fatores que contribuiram para o surgimento das
universidades corporativas, para a autora, todas as tendéncias evidenciam uma nova forma de
criacdo de vantagem competitiva, que aponta para maior comprometimento com a educacio e
desenvolvimento dos funciondrios, ndo apenas dos niveis gerenciais.

No cenério descrito por Eboli e Meister, houve uma migracio do antigo departamento
de treinamento e desenvolvimento para o modelo de educacao corporativa.

Meister (1999, p.29) define a educagdo corporativa como “um guarda-chuva estratégico
para desenvolver e educar funciondrios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir
as estratégias empresariais da organizag¢ao”. Segundo a autora o principal desafio neste ponto é
criar dentro da organizacao um ambiente de aprendizagem no qual funciondrios e todo o sistema
comercial da empresa entendam a importancia da aprendizagem continua vinculada as metas
empresariais.

A educagdo corporativa € vista como um processo evolutivo da drea de Gestdo de
Pessoas. Segundo Eboli (2004) a universidade corporativa € um sistema de desenvolvimento
de pessoas que tem como premissa a utilizacdo da gestdo por competéncias. A autora (2004,
p-48) afirma que “as organizagdes que aplicam os principios inerentes a universidade
corporativa estdo criando um sistema de aprendizagem continua”, para ela a missdo de um
sistema de educacdo corporativa € formar e desenvolver talentos promovendo uma gestao do
conhecimento na organizacao, através de um processo ativo e continuo de aprendizagem.

Segundo a Pesquisa Nacional de Préticas e Resultados da Educagdo Corporativa
realizada pela FIA (2018) “um fator critico para o alinhamento estratégico do SEC € o
mapeamento das competéncias estratégicas”, afirmando que este € um fator que evolui a cada
edi¢do, e que 93% dos respondentes julgam que os programas educacionais desenvolvidos pela
UC estao direcionados para o desenvolvimento de competéncias individuais para atender a
algum objetivo estratégico da organizagao.

Le Boterf (1995) propde o esquema que resume o processo de desenvolvimento de
competéncias das pessoas nas organizagcdes. No Quadro 1 pode-se observar que hd diversas
situagdes de aprendizagem que podem permitir a transformacdo do conhecimento em
competéncia. Para Fleury e Fleury (2001) essa transformagdo acontece somente em contexto
especifico, ja que a competéncia deve agregar valor social ao individuo, mas também valor
econdmico para a organiza¢do. Em resumo, “é por meio dos processos de aprendizagem que a
organizac¢do desenvolve as competéncias essenciais a realizagao de suas estratégias de negocio”
(FLEURY & FLEURY, 2001, p.193).



Quadro 1 — Desenvolvimento de competéncias individuais

Tipo

Funcio

Como desenvolver

Conhecimento tedrico

Entendimento, interpretacio

Educagao formal e continuada

Conhecimento sobre os
procedimentos

Saber como proceder

Educagao formal e experiéncia
profissional

Conhecimento empirico

Saber como fazer

Experiéncia profissional

Conhecimento social

Saber como comportar-se

Experiéncia social e profissional

Conhecimento cognitivo

Saber como lidar com a
informagao, saber como aprender

Educag@o formal e continuada, e
experiéncia social e profissional

Fonte: Le Boterf (1995, p.124).

O modelo 70:20:10 que surgiu na segunda metade da década de 1990 do trabalho feito
por pesquisadores do Centre for Creative Leadership e vem sendo largamente utilizado para a
estruturacdo de trilhas de aprendizagem de muitas organizagdes. A base do modelo diz-nos que
70% da aquisicao de competéncias pelos profissionais sao provenientes das missdes e desafios
profissionais, 20% dos relacionamentos profissionais e 10% da formacao tradicional. Ou seja,
90% advém do aprendizado e desenvolvimento experiencial (JENNINGS & WARGNIER,
2014).

E papel da educacio corporativa estruturar solu¢des educacionais que oferecam
situacdes de aprendizagem para o estabelecimento das competéncias humanas necessarias ao
atingimento das estratégias organizacionais, seja por meio do aprendizado formal ou informal.

3.3  Sustentabilidade integrada a Estratégia Empresarial

Para John Elkington (Revista ESPM, 2016), criador da expressdo Triple Bottom Line,
pensamento que foi refletido no documento Nosso Futuro Comum, € preciso considerar a
questdo da sustentabilidade a partir do valor econdémico (ndo apenas financeiro), social e
ambiental. Para o estudioso, o conceito surgiu com o objetivo que abrir a discussdo dentro do
meio empresarial. Alguns empresarios interpretaram essa ideia como um ato de equilibrio entre
as dimensdes, no entanto, o argumento de Elkington é que as trés dimensdes sdo necessarias
para se alcancar o verdadeiro sucesso do negdcio.

Elkington (2016) afirma que as razdes para se adotar a agenda da sustentabilidade sdo
vdrias, contudo, acredita que os lideres possuem outras demandas para se preocupar no curto e
médio prazo, e ndo recebem incentivos para tomar decisdes favordveis ao desenvolvimento
sustentdvel no longo prazo. O principal desafio para que se alcance a sustentabilidade € a
transformacdo das atividades externas e internas referentes aos trés pilares, buscando novos
valores e propésitos com um pensamento futuro, levando em consideracdo os aspectos de
comportamento, dos produtos, a tecnologia e as estruturas econdmicas no real momento em que
se estabelece a empresa (EDWARDS, 2009).

De acordo com Belinky (2017), apds seis décadas de sucesso do modelo proposto pela
administracao cientifica, em meados de 1900, comegou a longa transicao que vivemos até hoje,
com imersdo dos temas relacionados a sustentabilidade. Para Belinky (2016), a medida que a
agenda de sustentabilidade € incorporada de uma geracao para outra, mudam também os papéis
dos profissionais envolvidos e as expectativas sobre eles. Para tanto, os profissionais deverao
possuir competéncias que devem estar alinhadas a agenda da sustentabilidade.

Dada a importancia indiscutivel do tema e com o objetivo de mobilizar e encorajar a
comunidade empresarial para a adocdo, em suas praticas de negdcios, de politicas de
responsabilidade social corporativa e sustentabilidade, o ex-secretario-geral da Organizacdo das
Nagoes Unidas, Kofi Annan, teve como iniciativa a criacdo do Pacto Global. As organizagdes
signatarias do Pacto Global devem ter suas operacdes e estratégia alinhadas a valores
fundamentais e internacionalmente aceitos nas dreas de direitos humanos, relacdes de trabalho,
meio ambiente e combate a corrupgdo, os quais estado refletidos em dez principios (ONU, 2018).
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O Pacto Global, € uma iniciativa voluntaria que visa a fornecer diretrizes para promog¢ao
do crescimento sustentdvel e cidadania, com a participagdo de liderancas corporativas
comprometidas e inovadoras. Para tanto, busca oferecer as empresas participantes a
oportunidade de melhorar suas préticas por meio de mecanismos tais como aprendizagem,
colaboracdo, uso de redes locais e parcerias.

Objeto deste estudo, as competéncias para sustentabilidade, aplicadas ao contexto
organizacional, ¢ um tema explorado pela literatura. De acordo com Stubbs, Vlahovica e
Redzepagi¢ (2007, p.3) € possivel definir competéncias para a sustentabilidade como a
“combinacdo de atitudes, valores, conhecimentos, habilidades e agdes que sdo necessarias para
desenvolver e manter processos participativos, eficazes, capacitando estruturas de governanga
e incentivando ciclos de feedback para institucionalizar e progredir a mudanga”.

Ja Hirsh e Glasser (2015) definem competéncias para a sustentabilidade como:
competéncias particulares que sao caracterizadas pelo papel uUnico que desempenham na
abordagem dos desafios e oportunidades de sustentabilidade que estdo diante da humanidade.

Ao reconhecer a importancia da aprendizagem como forma de geragcdo de competéncias,
espera-se que o discurso de educacgdo para a sustentabilidade se fundamente na crenca de que
ela tem o poder de guiar as pessoas para refletir e agir de acordo com uma perspectiva politica,
critica e emancipatdria que tende a romper com a forma cléssica e ideologicamente dominante
com que os negocios sao conduzidos (KUZMA; DOLIVEIRA; SILVA, 2017).

O mapeamento das competéncias feito com base em estudos j4 realizados apontou que
os autores apresentam competéncias que possuem nomenclaturas diferentes, mas que estio
alinhadas em conceitos e defini¢des. Deste modo, com base nesse levantamento, serd
apresentada a seguir um de conjunto de competéncias individuais para a sustentabilidade, as
quais guiaram a realizacdo da pesquisa de campo.

Quadro 2—- Competéncias individuais para a sustentabilidade
Competéncia Definicio Autores
Reconhecer e compreender relacionamentos;

WILSON, LENSSEN e HIND (2006)

Pensamento analisar sistemas complexos; pensar como os WIEK, WITHYCOMBE ¢ REDMAN
sistemico sistemas sdo incorporados dentro de diferentes (2011)

dominios e diferentes escalas (local a global); e SOARES e FRANCA (2013)

lidar com a incerteza. UNESCO (2017)

Compreender e avaliar varios futuros (possiveis WILSON, LENSSEN e HIND (2006)

prec 'valiar varios futuros (possiveis, WBCSD (2008)

Visio de longo provaveis e desejdveis); avaliar as consequéncias WIEK, WITHYCOMBE ¢ REDMAN
prazo das agdes, priorizando solugdes sustentdveis ao (2011)

invés de solugdes que trazem rapido retorno. SOARES e FRANCA (2013)

UNESCO (2017)

Disposi¢do para aceitar as mudangas sugeridas com

Prontidao a WILSON, LENSSEN e HIND (2006)

visdo critica, sabendo avaliar os riscos € as

mudanca . . 5 WBCSD (2008)
¢ oportunidades envolvidas e sabendo gerencid-las.
Desenvolver e implementar coletivamente agdes WIEK, WITHYCOMBE ¢ REDMAN
Inovagdo para inovadoras que promovam a sustentabilidade em (2011)
sustentabilidade ) . SOARES e FRANCA (2013)
nivel local e em contextos mais amplos. UNESCO (2017)
Questionar normas, praticas e opinides; refletir
Pensamento b . | o .
erftico sobre os proprios valores, percepgoes € agoes; € UNESCO (2017)
tomar uma posicdo no discurso da sustentabilidade.
Refletir sobre o préprio papel na comunidade local
. e na sociedade (global); avaliar continuamente e
Autoconhecimento UNESCO (2017)

motivar ainda mais as proprias agdes; e lidar com
0s proprios sentimentos e desejos.




(Continuacio)

Competéncia

Definicao

Autores

Lideranca para

Liderar as organizacdes a partir da perspectiva da
sustentabilidade e contribuir para a sua promogao

WIEK, WITHYCOMBE e REDMAN
(2011)

sustentabilidade | = o anizagio. SOARES e FRANCA (2013)
Aprender com os outros; compreender e respeitar
P . mp  resp WILSON, LENSSEN e HIND (2006)
as necessidades, as perspectivas e as acoes de WIEK. WITHYCOMBE e REDMAN
Colaboracdo outras pessoas (empatia); lidar com conflitos em (2011)
um grupo; e facilitar a colaboragio e a participacio | SOARES e FRANCA (2013)
P UNESCO (2017)
na resolucdo de problemas.
Perceber os beneficios da cooperacio,
- identificando o contexto em que esta deve ser
Cooperacao SOARES e FRANCA (2013)

priorizada em relacdo a competi¢do, na busca do
bem comum.

WILSON, LENSSEN e HIND (2006)
WIEK, WITHYCOMBE e REDMAN

Valorizagdo do Praticar o didlogo, como meio de comunicagio

didlogo e eficaz, se desapegando de suas suposi¢oes e 2011)
comunicagdo verdades e sendo capaz de ouvir o proximo. SOARES e FRANCA (2013)
. o WILSON, LENSSEN e HIND (2006)
. . Lidar com a diversidade, a cultura e com os WIEK. WITHYCOMBE e REDMAN
Diversidade '

(2011)
SOARES e FRANCA (2013)

aspectos individuais presentes no contexto cultural.

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

A visdo exposta pelos autores com relacdo a competéncias individuais para a
sustentabilidade corrobora com a defini¢do de competéncia ja apresentada neste trabalho, de
que € saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor
social ao individuo.

3.4 O setor elétrico no Brasil e a sustentabilidade

A energia elétrica se tornou um dos bens mais fundamentais na sociedade moderna.
Dependemos dela para intimeras finalidades, como produgdo, eficiéncia, seguranca, € muitos
outros fatores relacionados a qualidade de vida. No entanto, a contrapartida dos beneficios
proporcionados pelo desenvolvimento tecnoldgico € o aumento do consumo de energia, para a
atender a2 demanda € necessdrio investir na constru¢do de usinas de geracdo, redes de
transmissdo e distribuicio com sérios prejuizos ambientais (MINISTERIO DO MEIO
AMBIENTE, 2005).

No Brasil a principal fonte de geracdo € hidrelétrica, correspondendo a 62% da
capacidade instalada em operacdo. Essa industria estd segmentada entre as geradoras, que
produzem a energia, as transmissoras, que transportam do centro de geragcdo até os centros
consumidores, as distribuidoras que levam a energia até a casa dos cidaddos, e por fim, as
comercializadoras, empresas autorizadas a comprar e vender energia para os consumidores
livres (ANEEL, 2018).

De acordo com o relatorio “O Setor Elétrico Brasileiro e a Sustentabilidade no Século
21 — Oportunidades e Desafios” (2012), os impactos socioambientais causados pelas
hidrelétricas sao muitas vezes subestimados ou até mesmo desconsiderados. Por outro lado,
segundo Michellis e Fonseca (2017), o setor elétrico brasileiro tem incorporado
sistematicamente as varidveis socioambientais nas prdticas de negdcio, reconhecendo a
importancia do setor no alcance do desenvolvimento sustentdvel, e na busca por capturar a
relevancia estratégica de politicas de sustentabilidade. Os autores apontam como evidéncia a
participacdo em instrumentos como o Pacto Global, os Principios para o Investimento
Responsavel, os Principios do Equador e o Carbon Disclosure Project. Particularmente para
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hidrelétricas, se tem adotado o Protocolo de Avaliagc@o de Sustentabilidade da Energia Hidrica,
desenvolvido pela International Hydropower Association, que conta com participacdo de
representantes brasileiros, considerado um avanco muito importante.

E evidente a estreita relacio do setor elétrico com a questdo da sustentabilidade, sdo
grandes as propor¢des dos impactos gerados pelas empresas deste setor econdmico, que
justifica a importancia estratégica deste fator no planejamento das companhias, principalmente
da geragdo e transmiss@o de energia no Brasil.

4.  METODO DE PESQUISA

Apresentam-se a seguir os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa.

Quanto a natureza, classifica-se como pesquisa bdsica, posto que busca gerar
conhecimentos novos e Uteis sobre as praticas de educagdo corporativa para a sustentabilidade.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa, j4 que seu objetivo € interpretar como as empresas
estudadas desenvolvem competéncias para a sustentabilidade (NIELSEN; OLIVO;
MORILHAS, 2018; SEVERINO, 2007). E uma pesquisa exploratéria, uma vez que busca
proporcionar maior familiaridade com o problema, ji que o nivel de conhecimento ainda é
baixo, principalmente quanto ao vinculo entre desenvolvimento de competéncias individuais
para a sustentabilidade e educacdo corporativa. Também € descritiva, porque visa a descrever
como funciona um Sistema de Educacdo Corporativa e como as organizacdes estudadas
desenvolvem competéncias individuais para a sustentabilidade (GIL, 2017; SEVERINO, 2007).

Foram utilizados como procedimentos técnicos a pesquisa bibliografica, que é elaborada
com base em material j4 publicado, fase de suma importancia para a o estabelecimento dos
pressupostos tedricos e das bases para a metodologia de pesquisa adotada (GIL,2017); estudo
de casos multiplos, cuja “evidéncia ¢, muitas vezes, considerada mais vigorosa e o estudo, em
geral, é, por essa razdo, visto como mais robusto” (YIN, 2015; p.60); e entrevista com
especialistas.

Tendo em vista a relevancia do alinhamento da sustentabilidade a estratégia das
empresas do setor elétrico, conforme evidenciado no referencial tedrico e pelo que foi indicado
nas entrevistas com os especialistas em sustentabilidade, este foi o setor escolhido para ser o
objeto de estudo deste trabalho.

Com o objetivo de maximizar a relevancia do estudo, a selecdo das empresas para o
estudo de caso foi realizada de acordo com os seguintes critérios objetivos: tamanho e
relevancia no mercado brasileiro; destaque no desenvolvimento de agdes para a
sustentabilidade; Sistema de Educa¢do Corporativa implementado; e acessibilidade.

Sendo assim, foram selecionadas quatro empresas cujos perfis estdo descritos a seguir.

Quadro 3 — Perfil das empresas estudadas

Segmento de Onde atua no | Numero Gestor Colaboradores
Empresa | Natureza ~ . NP . 5
atuacio Brasil funcionarios' | entrevistado entrevistados
. _ tGera‘;a,o’ N BA, GO, MA, Gerente d
nomi ransmiss ren
A Mc.oto A dft?b S840, MT, MG, PR, | 8.000 Se © ,et © ncia | SIM
ista istri uilga.lo e~ RN. SC. SP uperintendéncia
comercializagdo
Geraca
t cragao, AM, CE, ES,
ransmissao
B Privada distribuics ’ MT, MS, PA, | 3.000 Consultorade EC | Sim
STIPWICAO € 1 15 ¢ RS
comercializagdo
Coordenador de
Pri Distribuici p . .
C rivada istribui¢do S 7.300 T&D Sim
Economia Coordenadora
D Geraga PR 2.700 Na
Mista eragao Executiva da UC a0

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).



Para a selecdo dos especialistas em sustentabilidade, buscaram-se representantes que ja
possuem longos anos atuando com a temdtica, no Brasil e no exterior, seja no meio da
administracio publica, na academia ou junto as organizacdes. Com isso, e seguindo também o
critério de acessibilidade, foram entrevistados 4 especialistas.

Como fontes secundérias, foram utilizados documentos publicos sobre as empresas
estudadas e os especialistas em sustentabilidade. Como fonte primaria de informacdo foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com os especialistas em sustentabilidade, sendo estas
presenciais e por Skype, as entrevistas foram registradas por meio de gravacdo de dudio e
posteriormente transcritas. Com relagdo ao estudo de caso, os dados primarios foram coletados
por meio de entrevistas semiestruturadas com os gestores de educagdo corporativa, por Skype,
e por questiondrio eletronico aplicado aos usudrios (colaboradores) das solucdes de
aprendizagem das universidades corporativas, durante o més de outubro de 2018.

Yin (2015) enfatiza a importancia de se utilizar multiplas fontes de evidéncias, para ele
isso permite ao pesquisador uma abordagem mais ampla de aspectos historicos e
comportamentais, mas a principalmente vantagem esti em permitir o desenvolvimento de
linhas convergentes de investigacdo. Com a convergéncia das evidéncias, a triangulacdo de
dados ajuda a fortalecer a validade do constructo do estudo de caso. Para tanto, a triangulacao
de dados foi feita entre os dados coletados na teoria e aqueles coletados nas entrevistas com os
especialistas em sustentabilidade, nas entrevistas com os gestores de educacdo corporativa e o
questiondrio aplicado aos colaboradores das empresas analisadas.

Para Yin (2015) € fundamental a adocao de uma estratégia de andlise. Aqui foi utilizada
a estratégia da adocao de proposicdes tedricas, estas guiaram a andlise dos dados.

Sendo assim, os dados foram codificados de acordo com as seguintes proposi¢des: a
sustentabilidade € vista como estratégica pelas organizagdes; as solu¢des educacionais das
empresas estudadas estdo alinhadas as estratégias organizacionais; e as universidades
corporativas desenvolvem competéncias individuais para a sustentabilidade.

Além disso, foi utilizada a técnica sintese cruzada dos casos, com o objetivo de explorar
se os casos estudados replicam ou contrastam uns em relacdo aos outros.

Por se tratar de um estudo de casos multiplos, e por estes casos ndo serem unidades de
amostragem, que trazem inferéncias sobre uma populacio (ou universo), afinal representa um
nimero muito pequeno para servir como amostra adequada para representar qualquer populacao
maior, o estudo ndo faz uma generalizacdo estatistica. Por outro lado, as conclusdes deste
trabalho objetivam chegar a generalizacdes analiticas, ou seja, que vao além do cendrio para o
caso especifico, uma vez que os principios e licdes aprendidas podem potencialmente se aplicar
uma grande variedade de situacdes (YIN, 2015).

S. ANALISE DOS RESULTADOS

Este topico tem como objetivo apresentar e analisar os dados obtidos na pesquisa. A
andlise foi estruturada de acordo com cada objetivo proposto pelo trabalho e analisada
considerando a teoria.

5.1  Sustentabilidade como uma questao estratégica para as companhias do setor

elétrico

Segundo a teoria estudada, sustentabilidade € uma questdo estratégica ndo somente para
as empresas do setor elétrico, mas para todas as empresas. No entanto, dada a natureza do
negocio deste setor especifico, a sustentabilidade € vista como uma questao de natureza critica.
Para os entrevistados, especialistas e gestores, a sustentabilidade € de fato estratégica para as
empresas, ja que esta, segundo eles, ¢ uma questdao de sobrevivéncia. O Quadro 4 sintetiza a
relacdo entre as respostas dos entrevistados especialistas em sustentabilidade e gestores da UC
com a teoria.



Quadro 4 — Sustentabilidade e estratégia empresarial

ESPESCIALISTAS EM SUSTENTABILIDADE

O Triple Bottom Line
propde que para alcangar a
sustentabilidade
organizacional é
necessdrio melhorar as
condigdes sociais e
econOmicas sem exceder a
capacidade ambiental.

politica, ética e
estética;

- Destaca a
sustentabilidade
como um conjunto
de principios e
valores;

- Questao-chave:
visdo de longo prazo.

Triple Bottom
Line;

- Questao-
chave: visdo de
longo prazo.

para a empresa e
para a sociedade;
- Questao-
chave: visdo de
longo prazo.

Teoria Entrevistado E Entrevistado F Entrevistado G Entrevistado H
SUSTENTABILIDADE - Acrescenta 4 - Concorda com - Consiste em - Acrescenta 4
ORGANIZACIONAL dimensdes: cultural, 0 proposto pelo geracdo de valor dimensdes: cultural,

politica, ética e
estética;

- Aborda a
sustentabilidade como
um conjunto de
principios e valores;

- Questao-chave:
visdo de longo prazo.

SUSTENTABILIDADE
E ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Para que seja de fato
sustentdvel, a visdo da
organizacao precisa refletir
seu comprometimento com
a sustentabilidade e ela
precisa ser parte do
processo de decisdo
estratégico da companhia.

- Afirma que a
sustentabilidade é
uma questao
estratégica para
todos os tipos de
organizagao;

- Acredita que a
maioria das empresas
nao veem a
sustentabilidade
como estratégica.

- Afirma que a
sustentabilidade
¢ uma questio
estratégica para
todos os tipos de
organizagao;

- Acredita que a
maioria das
empresas nao
veem a
sustentabilidade
como estratégica.

- Afirma que a
sustentabilidade
¢ uma questdo
estratégica para
todos os tipos de
organizacio;

- Acredita que a
maioria das
empresas nao
veem a
sustentabilidade
como estratégica.

- Afirma que a
sustentabilidade é uma
questdo estratégica
para todos os tipos de
organizac¢ao, mas
acredita que seja mais
critica para umas
empresas do que para
outras;

-Acredita que a
maioria das empresas
nao veem a
sustentabilidade como
estratégica.

O Triple Bottom Line
propde que para alcangar a
sustentabilidade
organizacional é
necessario melhorar as
condigdes sociais e
econdmicas sem exceder a
capacidade ambiental.

Bottom Line

Triple Bottom
Line.

- Aborda a
sustentabilidade
como um
conjunto de
principios e
valores.

Triple Bottom
Line.

GESTORES DAS UCs
Teoria Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
SUSTENTABILIDADE - Alinhado ao - Alinhada ao - Alinhado ao - Alinhada ao proposto
ORGANIZACIONAL proposto pelo Triple proposto pelo proposto pelo pelo Triple Bottom

Line.

- Aborda a
sustentabilidade como
um conjunto de
principios e valores.

SUSTENTABILIDADE
E ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Para que seja de fato
sustentavel, a visdo da
organizacao precisa refletir
seu comprometimento com
a sustentabilidade e ela
precisa ser parte do
processo de decisdao
estratégico da companhia.

- E estratégica para a
empresa;

VISAO:

Ser referéncia nos
negdcios em que atua
gerando valor de
forma sustentavel.

- E estratégica
para a empresa;
VISAO:
Empresa global
de energia, lider
em criacdo de
valor, inovagdo e
sustentabilidade

E estratégica
para a empresa;
VISAO:

Ter o
reconhecimento
dos nossos
clientes e
acionistas por
Sermos seu
principal
parceiro na busca
por solugdes
inovadoras de
energia de forma
segura,
sustentavel,
confiavel e
acessivel.

E estratégica para a
empresa;

VISAO:

Até 2020, se
consolidard como a
geradora de energia
limpa e renovdvel e
com o melhor
desempenho operativo
e as melhores praticas
de sustentabilidade do
mundo, impulsionando
o desenvolvimento
sustentavel e a
integracdo regional.

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).




No estudo foram observadas certas nuances que diferem o entendimento das empresas,
assim como dos especialistas, sobre a defini¢dao de sustentabilidade organizacional. Entretanto,
observou-se que todos tém como base o conceito do Triple Bottom Line, proposto por John
Elkington.

5.2  Mapeamento das competéncias individuais para a sustentabilidade

De acordo com a teoria, existem competéncias particulares que sao caracterizadas pelo
papel inico que desempenham na abordagem dos desafios e oportunidades da sustentabilidade,
tais competéncias sdo consideradas universais, ou seja, que devem e podem ser desenvolvidas
pelas empresas independente do porte ou setor de atuagdao. De forma unanime, os especialistas
entrevistados confirmam essa mdxima, e apontaram as competéncias que consideram principais
neste sentido.

Ja o estudo feito nas Universidades Corporativas mostrou que estas desenvolvem
competéncias para a sustentabilidade. Seré apresentada a percep¢do dos colaboradores sobre as
competéncias levantadas na teoria € uma comparacdo com O exposto pelos gestores
entrevistados.

Como podemos notar na Figura 1, todas as competéncias individuais citadas pelos
especialistas constam no levantamento feito na teoria, no entanto, nenhum dos entrevistados
mencionou as competéncias em sua totalidade. Além disso, algumas delas ndo foram
mencionadas por nenhum dos entrevistados.

As competéncias pensamento critico e autoconhecimento podem ndo constar na relacao
dos especialistas por nao implicarem resultado aparente imediato na operacao das organizacoes.
Ja quanto a competéncia diversidade, que também ndo foi mencionada por nenhum dos
entrevistados, esperava-se um resultado diferente, uma vez que esse € um tema muito debatido
dentro da sustentabilidade e foi uma competéncia mencionada por quase a totalidade dos
tedricos estudados.

Figura 1 — Competéncias individuais para a sustentabilidade (teoria x especialistas em
sustentabilidade x UCs)

Teoria ENTREVISTADO E | ENTREVISTADO F | ENTREVISTADO G | ENTREVISTADO H
Pensamento sistémico @ @ @ @ @
Visido de longo prazo @ @ @ @ @ @
Prontidio a mudanca @ @ @ @

sustomiab e CaS O— 00—
Pensamento critico
Autoconhecimento &
Lideranca para a ~ P o ~
sustentabilidade N I =
Colaboracio @ @ O @
Cooperacio @@ @
Comunicagiio @
Diversidade O @ @

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D
Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

N

As competéncias mais citadas pelos gestores foram: inovacdo orientada a
sustentabilidade, lideranca para a sustentabilidade e diversidade. O resultado obtido na
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competéncia inovacgdo foi um ponto de convergéncia com os especialistas entrevistados, ja com
relacdo as competéncias lideranca e diversidade, o resultado foi o oposto. Outro ponto de
divergéncia observado foi com relacdo as competéncias menos mencionadas, pensamento
sist€émico foi uma competéncia mencionadas por todos os especialistas, porém somente por uma
das empresas.

As competéncias elencadas pela teoria como fundamentais para o atingimento de uma
estratégia bem-sucedida de sustentabilidade empresarial sio comportamentais. Como se pode
notar na fala de todos os entrevistados a maioria das competéncias individuais para a
sustentabilidade desenvolvidas pelas UCs sdo, de fato, comportamentais.

5.3  Solucoes educacionais destinadas ao desenvolvimento de competéncias individuais

para a sustentabilidade

A teoria diz que se espera das empresas que a sustentabilidade seja um tema transversal,
tratado com todos na organizacio, e essa foi uma préatica confirmada nos casos estudados.

Sobre as metodologias de ensino-aprendizagem confirmou-se que sdo utilizadas as mais
variadas, porém a frequéncia de utilizac@o por respondente variou bastante de uma metodologia
para outra. Um ponto comum entre as UC estudadas € a utilizacdo blended learning, que busca
combinar préticas de ensino a distancia e presencial. Todas as UC atendem também o publico
externos em seus programas.

5.4  Percepcio das empresas quanto ao resultado obtido no desenvolvimento de
competéncias individuais para a sustentabilidade

Todos os entrevistados consideram a avaliagdo de desempenho das acdes um dos
principais desafios para a universidade corporativa. Afirmaram que € observada melhora no
rendimento dos colaboradores, principalmente em questdo de integracdo, colaboracdo e
conscientizacdo, mas trata-se de uma percepg¢ao sensorial.

Nao existe na UC um indicador objetivo para afirmar se houve ou ndo melhora depois
dos programas desenvolvidos. Mesmo na avaliagdo de desempenho que € feito pelo préprio
colaborador e pelo seu respectivo gestor, no caso das soft skills, o resultado € muito subjetivo.

Sobre isso a entrevistada B relata:

Esse sempre serd o desafio da drea de educagdo corporativa, obter um ROI é
extremamente dificil. Acho que o maior lucro é quando a gente observa uma
performance melhor nas dreas, quando observamos que lideres estdo agindo
com maior autonomia, tomando para si assuntos que antes achavam ser da
drea de sustentabilidade, a gente percebe a cultura da organizacdo vai
mudando.

5.5 Percepcio dos colaboradores sobre as solucoes educacionais para o
desenvolvimento de competéncias individuais para a sustentabilidade

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos com a aplicacdo do questiondrio aos
colaboradores das empresas estudadas.

No total responderam ao questiondrio 30 colaboradores, das empresas A, B e C, em
cargos de técnico, analista, coordenador e gerente.

Nenhum colaborador da empresa D participou, pois apds a avaliacdo do questiondrio
pela entrevistada D, coordenadora executiva da UC, concluiu-se que ndo seria adequado, uma
vez que como explicado anteriormente ndao had programas para desenvolvimento de
competéncias para a sustentabilidade na universidade.

Diferente do que foi observado nas entrevistas com os gestores das universidades, aqui
pelo menos um colaborador de cada empresa avaliou que participou de alguma solugdo
educacional para a aquisi¢do das competéncias propostas por este trabalho, ou seja, as empresas
analisadas desenvolvem todas as competéncias apresentadas.

11



Quando questionados quanto o nivel de aquisicdo das competéncias para
sustentabilidade, observou-se que a maior parte dos respondentes participou somente de agcdes
de conscientizagdo que tornaram evidente a importancia da competéncia relacionada, com
excecdo das competéncias prontiddo a mudanca, pensamento critico e autoconhecimento, as
que estdo no nivel de desenvolvimento para a maioria dos respondentes.

A Tabela 1 mostra a relacio das respostas dos participantes.

Tabela 1 — Competéncias para a sustentabilidade (Aquisicio pelos colaboradores)

Competéncia Conscientizacio Desenvolvimento Aplicaciao Nao' l}oilve
aquisicao
Pensamento sistémico 15 8 5 2
Visdo de longo prazo 12 9 6 3
Prontiddo & mudanca 10 11 6 3
Inovag@o para sustentabilidade 14 11 3 2
Pensamento critico 9 12 6 3
Autoconhecimento 10 11 6 3
Lideranga para a sustentabilidade 16 9 3 2
Colaboracdo 13 9 6 2
Cooperagdo 14 9 6 2
Comunicagio 16 8 6 2
Diversidade 17 6 5 1

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

Nenhum colaborador avaliou ndo ter participado de nenhuma solu¢do educacional para
o desenvolvimento das competéncias propostas. Além disso, a maior parte dos respondentes
avalia que existe na organizacdo onde trabalham ferramentas que legitimam a aquisi¢cdo das
competéncias desenvolvidas.

Quando questionados sobre a importancia do desenvolvimento das competéncias para a
sustentabilidade, quase a totalidade dos respondentes avaliaram esta como importante para o
desempenho de sua funcdo na empresa, 97%. Mostrando que a sustentabilidade realmente faz
parte da estratégia das companhias estudadas e estd presente no dia a dia do desempenho da
funcdo dos colaboradores.

Apenas um respondente ndo considera importante o desenvolvimento das competéncias
antes mencionas. Quando investigado o comportamento deste respondente em particular para
as demais questdes, observou-se que este afirmou ndo ter participado de solugdes para o
desenvolvimento da maioria das competéncias. Pode-se inferir, deste modo, que a opinido
expressa por ele esteja relacionada a légica indutiva de que, se a competéncia ndo é
desenvolvida, logo ndo é importante.

A teoria discorre sobre a utilizacdo de metodologias de ensino-aprendizagem na
proporcao de 70:20:10, a qual defende que 70% do aprendizado € adquirido por meio da
experiéncia, 20% por meio do relacionamento e 10% por meio da formacao tradicional.

O Grafico 1 1ilustra a participag@o dos respondentes em diferentes tipos de solugdo de
ensino-aprendizagem.
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Grafico 1 — Utilizacdo das metodologias de ensino-aprendizagem (colaboradores)
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Fonte: Elaborado pela Autora (2018).

Como podemos observar no Grafico 1, as metodologias de ensino que se destacaram
foram aulas expositivas e palestra, ambas fazem parte dos 10% do modelo mencionado. Nota-
se também a utilizacdo de metodologias por relacionamento e por experiéncia, porém com uma
participacao bem reduzida se comparada as metodologias formais. Isso mostra que as agdes de
aprendizagem informal devem ser mais valorizadas pelas empresas estudadas ao passo que sdao
nelas que acontecem a maior taxa de retengdo, segundo a Pirdimide da aprendizagem proposta
por Meister.

6. CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

O estudo apresentado teve como proposito identificar se, € como as universidades
corporativas desenvolvem competéncias para a sustentabilidade. Para tanto, a pesquisa contou
com um estudo de casos multiplos das universidades corporativas das empresas A, B, C e D.
Visto isso, foram definidos cinco objetivos especificos que puderam nortear a pesquisa.

Com a pesquisa, observou-se que tanto a teoria quanto os casos estudados apontam para
a importancia de alinhar as a¢des de uma universidade corporativa a estratégia de negdécio para
garantir a geracdo de vantagem competitiva. Desse modo, um ponto importante da pesquisa foi
identificar se a sustentabilidade é de fato estratégica para as empresas estudadas e se elas adotam
a sustentabilidade como um direcionar estratégico. As trés fontes de pesquisa, teoria,
especialistas em sustentabilidade e gestores das UCs, confirmaram positivamente essa questao.
Interessante apontar que, em todas as empresas estudadas, a sustentabilidade foi colocada como
um tema importante da pauta do principal lider da organizagao.

Sabendo que a sustentabilidade € um direcionador estratégico para as empresas
estudadas e que as UCs foram desenhadas levando em consideracio a estratégia organizacional,
esperava-se que todas desenvolvessem competéncias para a sustentabilidade, no entanto esse
comportamento nao foi observado em um dos casos estudados, o da Universidade Corporativa
da empresa D. O caso da UC da empresa D mostrou que nem toda a Universidade Corporativa
necessariamente oferece solu¢des educacionais para o desenvolvimento de competéncias para
a sustentabilidade, pois o modelo organizacional das empresas pode variar. No caso dessa UC,
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as solucdes educacionais sdo desenvolvidas pelas dreas de educacdo ambiental e de
responsabilidade social, das quais a educacdo corporativa ndo participa.

Sobre o mapeamento das competéncias para a sustentabilidade, o levantamento feito
com os especialistas em sustentabilidade e nas UCs estudadas mostrou um alinhamento as
competéncias propostas pela teoria, embora tenha sido observada uma variagao com relacao as
competéncias apontadas por cada um dos entrevistados. As competéncias que se destacaram
nos trés grupos pesquisados foram: visao de longo prazo, pensamento sist€émico, colaboracio e
inovacdo e lideranga orientados a sustentabilidade.

Para se tornar sustentdveis as empresas precisam mudar suas priticas e processos e, para
isso, precisam de novas solu¢des que promovam a sustentabilidade. A gestdo das competéncias,
necessdrias para o alinhamento da organizacdo as premissas da sustentabilidade, ainda necessita
de desenvolvimento e aprimoramento, de modo a convergir as aspiragdes dos individuos para
as metas e objetivos empresariais, rumo a sustentabilidade organizacional.

Na pesquisa foi possivel identificar que sdo utilizadas variadas metodologias de ensino-
aprendizagem, mas que nem todo colaborador participou de todas elas. A maior incidéncia de
resposta sao aulas expositivas e palestras, o que pode evidenciar um ponto de melhoria, ao passo
que solucdes de aprendizagem mais experienciais tendem a trazer maior assimilacdo do
aprendizado, principalmente quando se trata de competéncias comportamentais. Além disso, na
percep¢do da maioria dos colaboradores a aquisi¢do ainda se d4 a nivel de conscientizagdo, ou
seja, nao houve de fato mudanga de comportamento.

Em contraponto a essa observacdo, a percep¢do dos gestores entrevistados € de que
houve mudanca no comportamento dos colaboradores, que passaram a agir com maior
autonomia, tomando para si assuntos que antes julgavam ser da drea de sustentabilidade. Para
esse grupo, mensurar o resultado obtido com o desenvolvimento de competéncias para a
sustentabilidade com indicadores objetivos € um desafio para as UCs.

Por fim, todas as proposicoes definidas no estudo foram atendidas, total ou
parcialmente.

Importante destacar que o estudo possui fatores limitantes, como o tamanho da amostra
e sua classificacdo como nao probabilistica por julgamento. Foram estudadas poucas empresas
do setor elétrico, ndo possibilitando uma generalizacdo. Além disso, os dados coletados
refletem a percep¢do, opinides e comentdrios dos entrevistados acerca do tema; desse modo,
outros participantes poderiam atribuir diferentes respostas aos questionamentos realizados e,
assim, mudar o resultado obtido.

Para pesquisas futuras s3o indicadas as seguintes abordagens: fazer uma andlise
completa do retorno, financeiro e ndo-financeiro, obtido com o desenvolvimento de
competéncias para a sustentabilidade, incluindo as agdes destinadas ao publico externo da
organizacdo; estender o estudo a outros setores da economia.
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